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INTRODUCCION

Es un hecho inevitable que en esta época casi cualquier parte del mundo, y en
Meéxico no es la excepcion, la clave del éxito reside en ser competitivos, entendiendo por
éxito que la sociedad pueda obtener los bienes materiales y\o emocionales que le permiten
vivir con calidad. Los bienes pueden ser muchos y muy variados, asi como las expectativas
de cada individuo con respecto al nivel de estos, sin embargo en todos los casos se requiere
que las organizaciones dedicadas a generar dichos bienes sean competitivas. Ser
competitivos  significa poder operar con ventajas relativas con respecto a otras
organizaciones que buscan los mismos recursos y mercados, en donde los consumidores
demandan cada vez mas calidad, precio, tiempo de respuesta y respeto a la ecologia.

Los cambios en la politica comercial y econémica centrados en el principio de la
globalizacion nos obligan no solo como sociedad sino primordialmente como individuos, a
ser mas competentes en todos los ambitos de la vida.

Debemos contar con una mayor cantidad de conocimientos, decidir con mas
informacion, usar técnicas més avanzadas tanto de proceso como de informacién y
comunicacion, asi como muchas otras habilidades especificas que nunca terminariamos de
enumerar pues la lista crece mas rapido que la velocidad con la que podamos escribirlas.

Todo esto nos obliga a cambiar constantemente como personas, a desarrollar otra
cultura social y de trabajo, pues cada vez con mas frecuencia tendremos que aprender
nuevos conceptos y desarrollar nuevas habilidades, debemos conocer, entender y saber
comunicamos con otras culturas con las que entablaremos cada vez mas una relacion
comercial, para ello es necesario establecer como meta el desarrollo de una cultura de
calidad.

La bisqueda de nuevos paradigmas es una necesidad en el mundo competitivo de
hoy en dia si se desea detectar oportunidades de negocio. Cuando estar delante de los
competidores se vuelve un asunto de sobrevivencia, la gente se da cuenta de la importancia
de desarrollar el habito de buscar continuamente cambios favorables. Este concepto sostiene
que conforme las personas aprenden continuamente de su expefiencia y transfieren ese
conocimiento 2 situaciones nuevas, fa organizacion desarrolla la capacidad y los recursos
para crear e influir en su propie future.

El tema de “productividad” se ha convertido hoy en dia en algo comin en las
naciones que se esfuerzan por alcanzar un desarrollo tal que mejore el nivel de vida de su
poblacion.

El ser productivo, ha venido a ser la llave maestra para que los empresarios ganen
terreno en el mercado internacional, aumenten ganancias a través de la competitividad,
reduzcan sus costos de produccion e incrementen su rentabilidad, es por tal motivo que se
considero importante ¢l desarrollo de un tema como el que se presenta a continuacion,

Existen diferentes y muy variados modelos para evaluar la productividad, en el
presente trabajo se desarrolla uno que es el “Modelo de Razones Financieras” que evaluara
la productividad en el sector cementero de México, en el presente trabajo manejaremos
cuatro corporativos cementeros que son: CEMEX, Apasco, Cementos de Chihuahua, y
Corporativo Moctezuma. Siendo estos los principales en este sector.



i~

Las razones financieras definen los atributos que determinan la condicion financiera
del sistema bajo estudio. Tradicionaimente los analistas utilizan este modelo de razones
financieras debido a que la metodologia es simple y clara y guarda fundamentos tedricos
importantes. Este modelo tiene una gran diversidad de aplicaciones e interpretaciones; sin
embargo se eligieron 22 de ellas y se definiran y agruparan en cinco grandes categorias:

1. Productividad.

2. Rentabilidad.

3. Liquidez.

4, Eficiencia en la utilizacién de activos.
5. Deuda a largo plazo.

Las técnicas que se describirn aqui evalian el desempefio global monetario de una
empresa y tienen mayor sentido cuando se toman en cuenta al menos dos empresas, a fin de
poder realizar una comparacién, aunque también es posible comparar a una empresa contra
si misma si se posee una serie de tiempo para ello, esto es, los estados financieros de varios
afios para observar como ha ido su evolucion. Por lo que nosotros trabajaremos estos dos
aspectos, al comparar los cuatro grupos desde el afic 1994 a 1998

Las distintas empresas que participan en el mercado del cemento sostienen un
conflicto en la que ninguna de ellas quiere que su adversario salga ganador.

En esta pugna sin cuartel, las firmas estan dispuestas a acabar con quien ose quitartes
una pedazo de “pastel”, por muy pequefio que sea, representando la demanda de cemento,
que durante 1998 alcanzo aproximadamente 28 millones 500 mil toneladas y que se estima
que durante este afio crecerds de manera importante, a pesar de los escollos
macroecononiicos.

De ahi que las poderosas firmas utilizaran todo tipo de armas para superar, cueste lo
que cueste, y en mayor medida que los demas, los niveles de venta registrados durante el
afio 1997, que ascendieron a 55 millones de pesos.

Uno de los combatientes mas aguerridos, la poderosa empresa Cementos Mexicanos,
ha instrumentado estrategias muy agresivas a nivel del mercado domestico y del exterior,
ante lo cual, sin duda alguna, a sus oponentes les cuesta trabajo reaccionar.

Entre sus estategramas se encuentra multimillonarias inversiones realizadas en el
orbe, especialmente las que llevo a cabo en el continente asidtico, que pese a su situacion
actual sigue siendo considerado como una de los de mayor potencial.

Bajo dicho contexto, tedo parece indicar que se consolidara como la firma numero tres a
nivel mundial en el ramo cementero. Aunque en cualquier descuido subir uno o dos
peldafios mas.

Otra de las firmas méas importantes en esta contienda, es Cementos Apasco, firma
que actualmente posee un 24 % del mercado de cementos en México, pero no se conforma y
luchara por mas.

Es por ello que no ha escatimado esfuerzos para hacer morder el polvo a quien se le
ponga enfrente, para lo cual en materia de inversiones no se queda atras de su mas acémmo
rival, la regiomontana CEMEX, por lo que en un acto de audacia, construyo dos plantas
para exportacidn de cemento de alta calidad en Manzanillo y Veracruz, junto con el grupo
Holderbank.



Y por si esto no bastara, el afio pasado edifico otro centro de distribucion en San
Luis Potosi. Y otro bombazo serd la construccion de una nueva planta, en alianza con Altos
Hornos de México para lo cual invertira cerca de 200 millones de délares.

Después de haber dado una pequefia vision de los dos principales corporativos
cementeros, se pueden desprender el siguiente objetivo:

* Evaluar y analizar la productividad de los cuatro grupos cementeros mas importantes de
México, entre ellos y con respecto a afios anteriores.

*Obtener los indicadores de productividad de los cuatro grupos cementeros.



CAPITULO |

PRODUCTIVIDAD

1.1 CRONOLOGIA DE LA PRODUCTIVIDAD

La palabra productividad se ha vuelto tan popular en la actualidad que no es raro que
no la mencionen en algin contexto u otro (en revistas sobre comercio, boletines
administrativos, informes a accionistas, discursos, noticiarios de television, entre muchos
otros). De hecho, con frecuencia pareceria que et término productividad se usa para
promover un producto o servicio, jcomo si fuera una herramienta de comercializacién! Esto

no esta mal, pero pareciera existir una gran confusion y vaguedad sobre su significado.

¢En donde se originé esta palabra?
En un sentido formal, tal vez, la primera vez que se menciono la palabra
"Productividad" fue en un articulo de Quesnay en el afio de 1766.

Mas de un siglo después, en 1883, Littre defini6 la productividad como la "facultad de
producir®, es decir; el deseo de producir, Sin embargo no fue sino hasta principios de siglo
veinte que el término adquirié un significado mas preciso como una relacion entre lo
producido y los medios empleados para hacerlo.

En 1950, la Organizacion para la Cooperacitén Econémica Europea (OCEE) ofrecio

una definicion mas formal de la palabra "Productividad":

Productividad: Es el cociente que se obtiene de dividir la produccicn emre los
Jactores de produccion. De esta forma es posible hablar de la productividad del
capital, de la inversion, o de la materia prima segun si lo que se produjo se toma en

cuenta respecto al capital, inversion y, la cantidad de materia prima.

La OCEE se dedico muy a fondo durante la década de 1950 a promover el

conocimiento sobre la productividad. También durante los cincuentas muchos paises
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europeos y asiaticos establecieron centros y consejos de productividad con mucho
entusiasmo.

Como se muestra en el cuadro 1, la productividad se puede expresar con mediciones
parciales, multifactoriales o totales, Si nos interesa la relacion entre la produccién y un solo
insumo, tenemos una medicion parcial, si queremos ver [a relacion entre un producto y un
grupo de insumos, pero no todos, tenemos una medicion multifactorial. Si queremos
expresar la relacion entre todos los productos y todos los insumos, tenemos una medicién
total que puede usarse para describir la productividad de toda una organizacion o incluso la

de un pais.

Medicién parcial producto/trabajo o producto/capital o

producto/materiales o producto/energia

Medicion multifactorial producto/trabajo+capital+energia o

producto/trabajo+capital+materiates

Medicion total productos/insumos o

bienes y servicios producidos/ todos los recursos empleados

cuadro 1. ejemplos de mediciones de productividad

Insumos y productos ejemples de medicion de la productividad
Datos de produccion §
Productos medicién total
1.unidades terminadas 10000 total de productos = 13500 = .89
2.trabajo en proceso 2500 total de insumos 15193
3.dividendos 1000
4, bonos. mediciones multifactoriales
5. otros ingresos ... total de productos = 13500 =428
total de productos 13500 rec. hum. + mater. 3153
Insumos unidades terminadas = 10000 =3.17
1. recursos humanos 3000 rec. hum. + mater. 3153
2. materiales 153
3 .capital 10000 mediciones parciales
4 energia 540 total de productos = 13500 =25
5. otros gastos 1500 energia 540
total de insumos 15193 unidades terminadas = 10000 = 18.52
energia 540

cuadro 2. ejemplo numérico de mediciones de productividad
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1.2 MAL EMPLEO DEL TERMINQ "PRODUCTIVIDAD"
El  témino  "Productividad" con frecuencia se confunde con e término
“Produccion”. Muchas personas piensan que a mayor producciéon mas productividad. Esto

no es necesariamente cierto pero habra que aclarar el significado de cada palabra:

Produccion: Se refiere a la actividad de producir bienes y/o servicios.
Productividad: Se refiere a ta utilizacion eficiente de los recursos (insumos) al producir
bienes y/o servicios (productos).

Si se observa en términos cuantitativos, la produccion es Ia cantidad de productos
que se produjeron, mientras que la productividad es la razén entre la cantidad producida y
los insumos utilizados.

Es facil demostrar con cilculos, que puede haber casos extremos en los que la
productividad de la mano de obra disminuye ain cuando la produccion aumente; en los que
la productividad de la mano de obra aumenta junto con la produccion. El punto que se trata
de establecer es que un aumento en la produccién no necesariamente significa un aumento
en la productividad.

Una disminucion en las "horas-hombre directas” también se interpreta con frecuencia

como un aumento en la productividad del trabajo.

L3 EL CICLO DE LA "PRODUCTIVIDAD

En un tiempo dado, una empresa que se encuentra con un programa de
productividad en marcha puede estar en una de las cuatro etapas o fases: medicion de la
productividad, evaluacion de la productividad, planeacién de la productividad y
mejoramiento de la productividad. Se abreviaran estas cuatro etapas como MEPI, en dande
significan respectivamente Medicion, Evaluacion, Planeacion y mejoramlento.

Una empresa que por primera vez inicia un programa formal de productividad puede
comenzar por medir la productividad. Una vez que ha medido los niveles productivos tiene
que evaluarse o compararse con los valores planeados. Con base en esta evaluacion se
planean metas para estos niveles de productividad tanto a corto plazo, como a largo plazo.

Para lograr estas metas se llevan a cabo las mejoras formales. Para valorar el grado en el que



las mejoras tendra que llevarse a cabo el siguiente periodo, se debe medir la productividad
de nuevo. Asi continia el ciclo durante el tiempo que opere el programa de productividad en
la empresa.

El concepto del ciclo de productividad nos demuestra que el mejoramiento de la
misma debe estar precedido por la medicion, la evaluacion y la planeacion. Las cuatro etapas
son importantes, no solo una de ellas. Ademas este ciclo pone de manifiesto la naturaleza de
"proceso” de la productividad. Un programa de productividad no es un proyecto de una sola

vez, mas bien €s un programa continuo, una vez que se pone en marcha.

CICLO DE LA PRODUCTIVIDAD
Medicion de la

/ Productividad \

Mejoramiento de Evaluacion de

La Productividad La Productividad

Planeacion de /

La Productividad

1.4 CONCEPTOS DIVERSOS DE PRODUCTIVIDAD

Dentro de la literatura econdmica existente se identifican diversos conceptos de
productividad, asi como métodos para calcufarla y evaluarla. Como punto de partida se
tomaré a la productividad como "la forma de utilizacion de los factores de la produccion en
la generacion de bienes y servicios para una sociedad”.

Es por eso que cuando se habla de mejorar los niveles de productividad
implicitamente se piensa en aumentar la eficacia con que son combinados los recursos

humanos, materiales y financieros en el proceso productivo.



En particular la evaluacion de la productividad utiliza principalmente dos conceptos
para su cdlculo: las salidas y las entradas. Las salidas son el monto o nivei de produccion de
bienes o servicios que generan el organismo que se desea estudiar pudiendo ser una
empresa, un departamento, empresa o pais, y las entradas son los recursos, factores o
insumos que intervienen en el proceso productivo para generar los bienes o servicios;

ejemplos de éstos son energia, mano de obra, maquinaria, bienes de capital, materiales y

Suministros.

1.4.1 PRODUCTIVIDAD TOTAL

Mide la razon entre la salida total que genera la empresa y las entradas totales que se
requinieron para preducir dicha salida. Esto es, la cantidad total generada de bienes y/o
servicios, o ambos, en un periodo dado, entre la cantidad total de insumos utilizados para
producirla {(mano de obra, capital, materiales y suministros e insumos intermedios).

Tanto las entradas como las salidas pueden evaluarse en cantidades fisicas como en
monetarias, esto es, la salida total puede determinarse, por ejemplo con el monto del valor
agregado, el total de los ingresos de operacion, o la cantidad fisica de producto, entre otros.
Las entradas se pueden evaluar por costos o cantidades fisicas de consumo. Esto es, de
hecho, el concepto de productividad mas utilizade y mayormente aceptado. Por considerar
al total de recursos utilizados, es el concepto que con mayor veracidad refleja el estado

global real de la empresa desde un aspecto productiva.

1.4.2 PRODUCTIVIDAD DE SALIDA

Esta se considera como la maximizacion de bienes y servicios generados o
producidos cuando se mantiene el mismo nivel de insumos o entradas.

Este enfoque se puede utilizar cuando existe un mercado potencial o una demanda
creciente del producto o servicio que genera la empresa de tal manera que se puede
aumentar €l nivel de produccidn para cubrir esta demanda excedente a la oferta que en ese
momento puede proporcionar la empresa sin aumentar el nivel de entradas o insumos

requeridos.
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1.4.3 PRODUCTIVIDAD DE ENTRADA

Cuando la demanda esté limitada como para poder absorber mayores niveles de
produccién, o bien los insumos son limitados, o hay que hacer un uso mas cuidadoso de
éstos, es cuando se recurre a este enfoque para llevar como principio utilizar el minimo nivel
© monto de insumos (entradas) para producir una cantidad fija de bienes o servicios.

En el cuadro 3 se puede observar el tipo de productividad a emplear dependiendo de
la naturaleza y condiciones del mercado a que esta dirigido el producto, asi como los

programas que deberan implantarse

MERCADOQO SATURADO MERCADO NO SATURADO
ENFATICE UN PROGRAMA ENFATICE UN PROGRAMA DE
DE MINIMIZACION DE INSUMOS MAXIMIZACION DE PRODUCTO
(productividad de entrada) TERMINADO

{productividad de salida)

MERCADO DE COMPETENCIA ABIERTA

IMPLANTE
1. PROGRAMA DE CALIDAD TOTAL
2. PROGRAMA DE EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD
3. PROGRAMA DE MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD
4. PROGRAMA DE INCENTIVOS
5. PROGRAMA DE COMPETITIVIDAD
6. OTROS

Cuadro 3. Programa de mejoramiento empresarial y su relacién con el mercado

1.4.4 PRODUCTIVIDAD MARGINAL

Esta se define como la variacién que se provoca en fa cantidad de producto
generado, onginada por un cambio en el nivel de consumo de un solo insumo en el proceso
de produccion, Por ejemplo la productividad marginal de 1a mano de obra se definird como
el que se produce en ¢l nivel de producto terminado al incrementar o disminuir en una

unidad el nivel de mano de obra empleada en la produccion.
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1.4.5 PRODUCTIVIDAD CON ENFOQUE INGENIERIL

Bajo este enfoque se engloba un concepto un tanto intangible, definido como la
produccién potencial que podria generar una empresa, la cual puede estimarse mediante el
uso de modelos o analisis exhaustivos de tiempos y movimientos de cada area de trabajo, y

por lo tanto el nivel real de produccién que genera la empresa, esto es:
Productividad ingenieril = Salida real / Salida potencial

Como puede observarse este concepto tiene un enfogue esencialmente de salidas, va
que solo hace referencia a los niveles de salida sin considerar los de entrada. Desde un punto

de vista practico la salida potencial se obtiene usando funciones de productividad.

1.5 FACTORES DE PRODUCCION
1.5.1 CAPITAL

Este concepto es quiza uno de los mas dificiles de definir y cuantificar, pero no por
ello imposible. Desafortunadamente la informacién que regularmente requieren los modelos
para evaluar la productividad toma una forma muy especifica de calificacion de este insumo,
e inclusive se le considera como el principal tropiezo para calcular el nivel de productividad.
El capital (maquinaria, equipo, terrenos, edificios, herramienta, etc.) debe medirse en
términos del servicio que proporciona al proceso productivo en un periodo dado, lo cual es
un concepto de flujo, mientras que el capital contable es de hecho un capital social fijo. El
capital contable se define como: la porcion o interés residual en los activos de una entidad
que subsiste después de disminuirle sus pasivos. Ademas las definiciones financieras y
contables de activos no son necesariamente equivalentes a los conceptos econdmicos del
capital debido principalmente al método inapropiado de evaluacion de los activos fijos en
los libros y sus metodos de depreciacion anual y acumulada, que se presumiria es el costo de

utilizacion de capital. Esto porque no considera los cambios de inflacion o de los precios

especificos cambiantes en el tiempo.



Algunos autores consideran que el capital esta constituido principalmente por tres

componentes;

a) Reserva de capital fijo (bruto o neto). Incluye maquinaria edificios y equipo.
b) Capital de trabajo. Toma en cuenta la reserva de inventarios efectivo y cuentas por
cobrar.

¢) La tierra. Que son los terrenos que se ocupan.

1.5.2 MANO DE OBRA

Este concepto es mas facil de entender desde el punto de vista definicional, sin
embargo también existen problemas para calcularlo a través de los estados financieros de la
empresa, ya que como lo sefialan varios autores interesados en la medicion de la
productividad: la administracién nunca se preccupd en adecuar sus sistemas de costos y
contables en general para ia evaluacion periddica de ta productividad,

Al tratar de cuantificar el valor de cada uno de los insumos de produccion lo que se
intenta es evaluarlos por el servicio que prestan al proceso productivo por unidad de tiempo;
en el caso de la mano de obra se pueden presentar diversas maneras de cuantificarla:
AYHORAS LABORADAS. Aqui se contabiliza el nimero de horas/semanas/meses/afios
contratados y horas extraordinasias laboradas durante ese contrato.

B)NUMERQ DE EMPLEADOS. Este es otro indicador de la cantidad de mano de obra
empleada en un proceso productivo.

C)YCOSTO DE MANO DE OBRA. La cuantificacion mas comin es considerar el costo total
de los salarios devengados por mano de obra en un periodo. Sin embargo para fines de
utilizacion de los modelos de evaluacion se considerarda no solo este valor sino las
prestaciones que recibio durante el afio como si fuera parte de su salario, esto es, se utilizara
el concepto de salario integrado.

D)CANTIDAD, PRECIO ¥ TIEMPQ. Otra manera de calcular el costo total de la mano de
cbra que es mas laboriosa pero objetiva, sera el tener la informacion del nimero de
empleados por categoria, sueldos, salarios y prestaciones por horas normales y
extraordinarias contratadas y por pericdo, asi como el mimero de horas contratadas y

trabajadas normal y extraordinariamente por periodo, es este tipe de informacion el que
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deberian de contener los estados financieros los cuales serian muy utiles para ltevar un mejor
control de sus costos.

E)YMANO DE OBRA DIRECTA E INDIRECTA. Estas se obtienen ditectamente de los
estados financieros; la primera represemta todos aquellos empleados que participan
directamente en el proceso productivo, y la indirecta son todos los que no estan
directamente relacionados con el proceso productivo, pero que sin embargo participan en ¢,
como en el caso de los trabajadores del departamento administrativo, Usualmente el
departamento de contabilidad tiene estos datos a la mano.

Cualquiera que sea la forma que se elija para obtener los costos por insumos de
mane de obra, y de cualquier otro tipo de insumos, deben ser expresadas a precios
constantes para que s¢ realice un examen de productividad veraz y objetivo; de otra manera
no serd posible tener las variaciones reales de cada factor. Para deflactarlas se tiene que
recurrir a indicadores nacionales que por lo general publican las naciones en anuarics o

boletines.

1.5.3 MATERIALES Y SUMINISTROS

Estos insumos estan por todo el inventario de materias primas, materiales y
suministros que entraron al proceso productivo en el periodo de analisis.

Ellos constituyen el concepto mas tangible y cuantificable de los factores de
produccidn o insumos. Sin embargo, sufre las mismas deficiencias que los otros conceptos
desde un aspecto contable, ya que no se registran en la forma que los requieren los modelos
de productividad.

Cuando la cantidad de material necesario para el proceso es muy grande, sobre todo
de piezas pequefias es necesario elaborar un conjunto de clases que la agrupen a fin de
facilitar el proceso de captura de informacion. Cada clase generara una cantidad homogénea

y un precio promedio representativo para ella, los cuales seran usados en el modelo.



1.5.4 INSUMOS INTERMEDIOS

Estos insumos son los que contratan con terceras empresas ¢ inciden en los costos de
produccion de la empresa, por ejemplo: luz, teléfono, agua, fletes, ensamblados, asesorias
legales, etc.

Desde un aspecto puramente contable, en este rubro se enmarcan todos aquellos
£astos que no encajan claramente como capital, mano de obra o materiales y suministros.

Cuando la cantidad y variedad de estos insumos es alta se le debe aplicar un

tratamiento simifar a los materiales suministrados clasificandolos en grupos homogéneos.

1.5.5 SALIDAS

Ya se ha mencionado que las salidas son todos aquellos bienes o servicios que
produce la empresa bajo estudio, sin embargo. este concepto de salida debe ser especificado
con claridad ya que constituye el resultado fina! del proceso productivo y para electos de
medicion de la productividad debe ser veraz, oportuno, comprobable y comparabte periodo
a periodo. En el caso de las empresas de manufactura o de la transformacion, cuantificar los
niveles de salida es relativamente facil al considerar los volimenes de produccién: nimero
de pares de zapatos producidos en un periodo, nimero de refrigeradores, autos, toneladas
de acero, cemento, etc, asi como medir todos los insumos que intervinieron en su
produccion.

Para ciertos aspectos de la productividad debe considerarse como nivel de salidas el
numero de articulos que salieron de la linea de produccién en un cierto periodo. De
cualquier manera cuando se esta considerando los ingresos de operaciones o ventas, se esta
considerando también en el precio de venta el margen de utilidad, por lo que se le deberan
extraer estos mirgenes ademds de reducir el monto por concepto de los articulos que
vinieron de almacén,

El nivel de salida total puede cuantificarse también en términos monetarios, pero al
igual que los insumos de produccién debera ser expresado a precios constantes. Asi el tipo
de salida total podria ser el volumen de produccion en un periodo expresado en términos

monetarios.



1.6 INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD

Indicadores de productividad que mds se usan en la funcion de manufactura

Indicadores de productividad que mas se usan

I. Medidas de productividad parcial
Indicadores humanos de productividad

Produccidén/hr-hombre; unidades/hr-hombre;
valor agregado/hr de mano de obra;
libras/hr trabajo; produccidn/hr mano de obra
directa; yardas/hr de trabajo; produccion/hr,
produccién/nam. hrs. trabajadas; tons/turno;
BBLS/hombre; produccion/mim hombres/hr-hombre

Produccion real/empleado; valor en ventas de la
produccién/persona, produccion unitaria’empleado;
valor agregado/persona

Ingreso neto/$100 de ndémina; valor de la
produccién/ddlar de mano de obra;
valor agregado/$ de mano de obra; embarques/costo
mano de obra

Indicadores de productividad de las maquinas
produccion/hr maquina; tons/hr maquina

Indicadores de productividad de la energia
valor de ta produccidon/energia consumida;
produccion de barriles/barril de combustible

Indicadores de productividad del espacio
unidades/espacio de planta en $

Indicadores de productividad del capital fijo

produccidn de barriles/valor de reemplazo de la planta



II. Medidas de productividad de factor total

Valor agregado/(mano de obra+capitaljinsumos

Ill. Medidas de productividad total
indice de productividad total

Produccidon/insumos ($ constantes)

IV. Otras medidas de productividad no estandar
Hrs-hombre/unidad; energia hombre/unidad,
costofunidad; fibrica/unidad; unidades
de produccién; hrs de ensamble/libra dé
estructura; hrs-hombre directas; total de horas
pagadas en nomina

Gastos de manufactura/$ mano de obra directa;
porcentaje de tiempo indtil; utilizacién de
planta; porcentaje de repartos a tiempo
Eficiencia de la mano de obra; hrs estandar de
produccion; horas estandar de reduccion;,
hrs estandar; eficiencia de la fuerza de trabajo;
hrs estandar de mano de obra/$ 1000 de venta,
hrs de mano de obra reales/hrs estandar:
unidades reales/unidades estandar; desempeiio
respecto al estandar; hrs remuneradas/hrs de
produccion; hrs permitidas netas/hrs que pasaron
Volumen producido; costo; programacion; costos;
produccion; peso; $/100 libras:
Mano de obra; materiales

% de repartos a tiempo



Indicadores de productividad que mas se usan en la funcién de

finanzas/contabilidad

Indicadores de productividad que mas se usan

I. Medidas de productividad parcial
Ventas/persona; facturas/persona;
proyectos ponderados/empleado;
ventas reales/empleado;

transacciones/hr-hombre
1. Medidas de productividad de factor total
I11. Medidas de productividad total

V. Otras medidas de productividad no estandar
Fuerza de trabajo/unidad
Inversion de efectivo; rendimiento sobre activos;
capital; costo de financiamiento
Desempeiio real/planeado; variancia de presupuesto
control de presupuesto; costo/costo total o valor de
ventas, costo/ventas netas; niveles de personal
contra volumen
Ventas diarias en cuentas por cobrar; ventas diarias
en pagarés
Costo auditado/costo de auditoria

Gasto/$ de venta

Empleados/personas en ndmina



CAPIiTULO

EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD

2.1 LA EVALUACION COMO MECANISMO REFORZADOR

La evaluacion forma parte integral de un proceso de gestion de productividad. Si la
productividad se ha de integrar a la cultura organizacional, es condicion contar con un
vehiculo para monitorear los progresos, brindar realimentacion, establecer objetivos
cuantificables y evaluar el desempefio administrativo

La relevancia de la productividad como objetivo estratégico de la organizacion
sugiere que su monitoreo es esencial. ;De qué otro modo puede una organizacion, o uno de
sus componentes, determinar si es una compafiia que mejora la tentabilidad mediante la
productividad, o una compafiia que mejora la rentabilidad mediante la recuperacion de
precios?.

La evaluacion de la productividad también ayuda a ta organizacion a relacionar
explicitamente la productividad con sus otros objetivos estratégicos: la mejora de la
productividad que puede ser el medio principal para conquistar una mayor porcion del
mercado. La existencia de un sistema confiable de evaluacién de productividad capacita a la
organizacidn para afinar sus planes estratégicos mediante el establecimiento de sus niveles
deseados de mejora de la productividad relacionados con el logro de un objetivo estratégico
especifico,

Aparte de su utilidad estratégica la evaluacion de productividad cumple valiosas
funciones reforzadoras. He aqui algunas de las funciones utiles de la medicién:
CONCIENTIZACION. Los sistemas de medicion visibles y mencionados con frecuencia
contribuyen a mantener el énfasis organizacional y a comunicar ¢} interés de los directivos en
la productividad.

EVALUACION DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES. Las mediciones de
productividad facilitan 1a identificacion de zonas donde sc requiere atencion de los
directivos. Un estado de productividad chata o declinante sdlo se puede confirmar mediante

mediciones.



REALIMENTACION. Sin realimentacidn, una organizacion no puede aprender y mejorar.
Al comunicar datos de medicion los empleados pueden disfrutar de una sensacion de logro,
aprender del éxito y estar motivados para superar periodos de desempefio inadecuado.
INTEGRACION. La medicion facilita el proceso de integrar la productividad a otros
sistemas organizacionales: se pueden fijar metas cuantificables, se pueden presupuestar la
mejora de productividad y el refuerzo, mediante el sistema de remuneracién se puede
elaborar con mayor objetividad.

Una vez que se desarrollan mediciones de productividad hay que lograr su
integracién al sistema de informes financieros. Las mediciones de productividad no se deben
examinar como un asunto lateral, sino como un determinante integral del desempeito
financiero. El impacto de la productividad debe constituir en elemento rutinario en cualquier
presentacion analitica de resultados financieros. De lo contrario la productividad nunca
dejara de parecer un programa.

La medicion de la productividad también se debe integrar a los sistemas de
presupuesto y planificacion. Las mediciones de proyecciones de productividad junte con su
impacto en los costos y ganancias, deben figurar en cada plan presupuestario y financiero de

largo plazo. Si no figuran alli la productividad no esta institucionalizada.

22 UN SISTEMA COMPLETO DE MEDICION DE LA
PRODUCTIVIDAD

Dado el valioso aspecto reforzador de la medicion, las organizaciones con procesos
efectivos de gestion de productividad suelen utilizarla en forma abarcadora. Los empleados
y supervisores realizan mediciones en el nivel laboral para monitorear y regular el
desempefio en forma cotidiana,

Los ejecutivos de los centros de ganancias y los managers generales realizan
mediciones para interpretar los resultados financieros y evaluar la salud de la compaifiia.

Los grupos de administrativos de apoyo usan mediciones diseiiadas para evaluar su
contribucion a los objetivos de la organizacidn, los ejecutivos superiores se valen de

mediciones para mejorar la efectividad de la planeacion estratégica y las decisiones.
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2.2.1 MEDICION Y TENDENCIAS DE LA PRODUCTIVIDAD

En un sentide mas amptlio la productividad se define de la siguiente manera:

Productividad = Productividad / insumos

Una de las metas del gerente de productividad es lograr que esta proporcion sea tan
grande como practica; esto indicara que se obtiene el mayor volumen de productos para
determinados insumos.

Los productos representan los resultados esperados; los insumos, los recursos que se
emplean para obtener estos resultados. En todos los casos, los productos y los insumos
deben ser cuantificables para que se puedan obtener relaciones de productividad que tengan

sentido.

2.3 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD A
NIVEL NACIONAL

Se describen a continuacion:

1. -Las estimaciones de productividad se usan para pronosticar el ingreso y el producto
nacional en una fecha futura, cuando se conocen el tamafio posible de la fuerza de trabajo, la
capacidad de los turnos, las necesidades de la mano de obra, ete.

2. -Por ser la productividad un elemento de los costos del trabajo puede usarse para
comparar el poder competitivo de los distintos sectores en las diferentes economias
nacionales.

3. -Por ser un factor en la distribucion det producto del sector industrial, es importante en
los procesos de negociacion colectiva.

4. -La productividad es un indice de crecimiento, puesto que una nacion avanza utilizando
menos para producir mas. La productividad de la mano de obra es un indicador
especialmente sensible a este crecimiento. Una elevacion global en la productividad de Ia

mano de obra de una nacidén significa una mayor cantidad de bienes y servicios por
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trabajador. Los paises cuyos salarios son altos, casi siempre tienden a tener un nivel alto en
la productividad de 1a mano de obra.

5. -La productividad también se utiliza para medir la eficiencia, también es util para evaluar
los usos a los que se esta asignando los recursos, ya que !os fines a los que se aplica los
recursos dependen en gran medida de su productividad en cada uno de ellos.

6. -La productividad es un factor importante que afecta los precios y salarios. Aun cuando
los economistas estan muy lejos de tener conocimiento completo sobre la interaccion de

variables, parece que coinciden en algunos puntos fundamentales:

El aumento de salario real en muchos paises ticne una fuerte relacion con los grandes
aumentos en la productividad en éstos paises.
El aumento en la productividad de la mano de obra y otras productividades parciales,

en general significan reduccion en los costos, y por lo tanto, en fos precios, o un aumento de

salario o ambos.

2.4 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD
A NIVEL INDUSTRIAL

La evaluacién de la productividad con base en cada sector tiene por lo menos cuatro

ventajas:

1. - Indicadores Economicos. Dentro de un pais, las medidas de la productividad a nivel
industrial o sectoria pueden ser indicadores econémicos utiles para establecer el desempefio
economico de ese pais. Como estas medidas identifican los mejores sectores y aquellos con
fallas, las areas que son un problema potencial se pueden detectar para examinarse con
detalle.

2. - Analisis de la fuerza de trabajo. Una vez que se cuenta con la evaluacion de la
productividad es posible analizar los cambios en ta utilizacién de la fuerza de trabajo, las

proyecciones, las tendencias de los costos y los efectos que los avances tecnologicos
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puedan tener sobre el empleo y desempefio de la industria. También es posible comparar el
progreso productivo de ciertos sectores en diferentes piases.

3. - Anilisis del desempefio de las empresas. Por medio de las medidas de productividad se
puede comparar el desempefio de las empresas individuales respecto a las del mismo sector.
4. - Prondstico de empresas y comercio. Estas medidas también pueden ser una gran ayuda
para las asociaciones de empresa y comercio al pronosticar los patrones de crecimiento del

sector, 1as funciones futuras, etc.

2.5 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD
EN LAS EMPRESAS

Con objeto de que una empresa sepa a qué nivel de productividad debe operar, debe
conocer a qué nivel esth operando. La medicion muestra la direccion de las comparaciones
dentro de la empresa y dentro det sector al que pertenece.

La evaluacién de la productividad en una organizacion puede tener las siguientes
ventajas;

1. La empresa puede evaluar la eficiencia de la conversion de sus recursos de manera que se
produzcan mas bienes o servicios con una cierta cantidad de recursos consumidos.

2, Se puede simplificar la planeacion de recursos a través de la evaluacion de la
productividad, tanto a corto como a largo plazo.

3. Los objetivos economicos y no econdmicos de la organizacién pueden reorganizarse por
prioridades a la luz de los resultados de la evaluacion de la preductividad.

4. Se puede modificar en forma realista las metas de los niveles de productividad planeadas
para futuro con base en los niveles actuales medidos.

5. Es posible determinar estrategias para mejorar la productividad segin la diferencia que
exista entre el nivel planeado y el medido de la productividad.

6. La evaluacidn crea una accion competitiva.
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2,6 VENTAJAS DE UNA MAYOR PRODUCTIVIDAD EN LAS
EMPRESAS

1. - Mayores productividades en una empresa con respecto a los recursos humanos y fisicos,

generaran mayores ganancias, puesto que:

Ganancia = Ingreso — Costo de los bienes y servicios producidos mediante la utilizacion de

recursos humanos y materiales.

2. - Una mayor productividad de la empresa por lo general se traduce en ingresos reales mas
altos para los empleados,
3. - El consumidor tiene que pagar precios realmente bajos ya que €l costo de la manufactura

se reduzca a través de una mayor productividad.

2.7 ENFOQUE SISTEMICO EN LA EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD

El aspecto de productividad es mas que un emblema o simbolo que puede usar una
empresa, organizacion o nacién para proyectar una imagen de su potencialidad; ella guarda
relaciones muy importantes con la calidad, competitividad, bienestar del trabajador,
rentabilidad y desempeifio de la empresa.

En términos generales se puede considerar a la productividad como la forma en que
ja administracion hace uso de todos sus recursos potenciales para generar los bienes o
servicios propios de su actividad. Por esta razon, la productividad es una medida de la
actuacion del desempeiio de aquellos que estan encargados de la direccidn y puestos de
mando. No obstante, desde un aspecto sistémico se sabe que para que la empresa funcione
bien, todas sus dreas y personal, sin importar su jerarquia dentro de la organizacién, deben
funcionar adecuadamente.

Asi, es posible considerar a la empresa como una maquinaria y, a cada irea o persona
como una parie de 1z misma. Si alguna de ellas funciona deficientemente, dependiendo de la
importancia de su papel o interrelacion, hara que toda !a maquina trabaje en forma

deficiente.
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Como se observa, la productividad es el producto final del esfuerzo y combinacion
de todos los recursos humanos, materiales y financieros que integran una empresa. Una vez
que se reconoce este aspecto fundamental, sirve de guia para cualquier administrador que
pretenda mejorar sus indices de productividad, esto es, no trataré de resolver optimamente
un problema equivocado esforzindose en mejorar la productividad, por ejemplo motivando
unicamente a sus gerentes; o solo comprando computadoras o tecnologia de punta, stn
tomar en cuenta al resto de sus niveles, areas y personal en general.

La experiencia ensefiz que comprar solamente computadoras y sistemas tan sélo
conduce a computarizar las mismas ineficiencias o irracionalidades que se tenian
anteriormente. jAhora serd un sistera computacionalmente irracional, pero nada mas!.

Antes de iniciar cualquier mejora el director debe revestirse de un criterio amplio a
fin de medir en su verdadera dimension todos y cada uno de los factores que afectan a la
productividad, e integrar un programa coherente, con fundamentos sostenibles y resultados
transparentes o factibles de interpretar de la misma manera por todos los involucrados. Una
vez lograda la medicién de los diferentes indices de productividad se tendra una base firme

que ormentard las actividades que mejoren su desempefio.

2.7.1 LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LA CALIDAD

La calidad, entendida como !a satisfaccion de las necesidades del consumidor
aparentemente no tiene relacion alguna con la productividad, ya que es perfectamente
factible lograr un producto que agrade al consumidor final sin que éste se percate de que
para lograrlo la empresa tuvo enormes trabajos en varias de sus piezas, produjo
desperdicios, usd mas componentes de los necesarios y tuvo altos costos de
comercializacion. Sin embargo, al final de todo, la empresa logrd un producto tal que por su
disefio ¢ particularidades propias, satisfacen las expectativas del consumidor, el cual hace
finalmente la compra. De aqui se observa que pueden existir empresas que elaboren articulos
de calidad, requiriéndole para lograr esto tanto un gran esfuerzo como un costo y, que por
tanto posean una baja productividad.

Sin embargo, bajo el enfoque de la teoria de sistemas de tratar a toda la empresa y no

a un solo departamento; de tomar en cuenta todas sus funciones y no sélo a una de ellas,
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bajo un programa de calidad total se logra mejorar las actividades de todos y cada uno de los
trabajadores, de observar a todas y cada una de las areas de la empresa, y al final crear no
solo un articulo de calidad, sino también una empresa productiva y competitiva. Asi, bajo
este criterio, un programa de calidad total seria sindnimo de uno de productividad tofal, en
¢l sentido de que ambos mejoraran a toda la empresa en un sentido global e integral.

En un programa de calidad total se disefian estrategias para que cada empleado
satisfaga a su consumidor. Esto es, para la secretaria su consumidor sera su jefe y tratara de
realizar bien sus tareas desde la primera vez. Para los trabajadores en linea de produccion, su
chiente es aquel que recibe los productos de su trabajo para un posterior proceso y debera
tratar de hacer su labor bien a fin de que su cliente pueda llevar a cabo el suyo. De esta
manera se estara haciendo un uso optimo de todos sus recursos productivos jpero eso es
precisamente productividad!

Finalmente, es obvio que ain cuando calidad y productividad bajo conceptos
puramente definicionales son diferentes, no cabe duda de que desde un aspecto de
competitividad, una empresa que los posee a ambos estar en una situacién mucho mas

ventajosa que la que sdlo posea uno de ellos.

2.7.2 LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON 1A
COMPETITIVIDAD

La competitividad, entendida como la capacidad para vender un producto en un
mercado en el cual existen otros similares, y sostener a dicho cliente en el tiempo, engloba el
potencial de la empresa desde un aspecto principalmente mercadotéenico. Esto es, una
empresa con un area mercadotécnica creativa, agil, moderna y actualizada, sera capaz de
desplazar un producto aun cuando éste no sea de buena calidad, ni se haya creado con un
uso eficiente de los recursos productivos, y por tanto su precio de venta sea mas elevado.

Dependera tan sélo de sus aspectos publicitarios, sus esquemas de distribucion y
estrategias de atencion al cliente, asi como las caracteristicas competitivas del mercado.

No obstante, tal drea podria hacer mucho mas si su producto fuera de calidad, yla
empresa obtendria mayores ganancias si el articulo o servicio que produce no consumiera

tantos recursos en su generacton.
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Por otro lade, todo lo anterior podria ser irrelevante en un pais con fronteras
comerciales cerradas y con poca competencia interna. Sin embargo, para las empresas
mexicanas, comprometidas ya ante un tratado de libre comercio con los demas paises de
América del Norte, ¢l cual esta abriendo dichas fronteras comerciales, es imprescindible
competir con precios y calidad adecuados para sostenerse en el mercado; y esto sélo puede

lograrse mediante un incremento de ta productividad.

2.7.3 LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON LA
RENTABILIDAD

La rentabilidad, definida como fa proporcion de la diferencia entre los ingresos
obtenidos por la venta del producto menos los costos totales de produccion, en relacion a
estos altimos, refleja una de las razones de mayor interés para el empresario.

No hay duda de que han existido muchos gerentes, que dan poca o ninguna
importancia a los aspectos de calidad y productividad, mientras la empresa sea rentable o
produzca ganancias. Este fue el estado de un gran niimero de empresas mexicanas hasta
antes de 1993, afio en el cual se lievo a cabo la apertura comercial con Estados Unidos y
Canada. En tiempos anteriores la industria estaba protegida de toda competencia y libre de
preocupaciones debido al cierre a las importaciones. Mientras fuera rentable todo iba viento
en popa. Sin embargo, un criterio asi no ve que una vez que un pais ingresa a un mercado
comun habran muchas més empresas que produzcan el mismo articulo pero de mejor

calidad, ganando por lo tanto un mayor nimero de clientes.

Empresas que por su alta tecnologia y avanzado nivel organizacional serin mas
productivas, generarn el mismo articulo a un precio menor y sean entonces capaces de re-
ducir su precio de venta, obteniendo en consecuencia mayor ventaja y preferencia por parte
del consumidor, que el articulo mexicano, Tal situacion, ha hecho quebrar a la empresa

mexicana, y ciertamente la ha dejado en muy mala situacién!.
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Camo se observa, €l dirigente de una empresa u organizacion debera tener un criterio
amplio, sistémico e innovador para dirigir con éxito a su empresa y revestirla con atributos

de calidad, competitividad, productividad, rentabilidad y muchos otros mas.

274 LA PRODUCTIVIDAD Y SU RELACION CON EL
TRABAJADOR

De manera natural, cuando un trabajador observa que la empresa se propone
introducir un programa de productividad, su actitud hacia éste es de rechazo. Para él,
significara un mayor control sobre sus actividades a través de una presion mayor por medio
de su supervisor o de programas de tiempos y movimientos. Seré una explotacion mas efi-
ciente del hombre por el hombre a fin de mejorar las ganancias de la compaiiia, sin que esto
repercuta en otre impacto para €l que una mayor carga de trabajo. Por desgracia tales
actitudes no son totalmente carentes de fundamentos en muchas situaciones.

En nuestra experiencia han existido empresarios que en realidad planean establecer
programas de calidad total, por sefialar un ¢jemplo, mencionando que todos los empleados
deberin mejorar reduciendo su material sobrante, tiempo ocioso, retrabajos, etc, sin
necesidad de implantar algun tipo de reconocimiento para aquel que logre tales metas. En su
opinion eso es parte de sus responsabilidades de trabajo y estin ya totalmente pagados en su
salario contratado.

Tal vez esto sea cierto en paises desarrollados, en donde existe justicia social y los
gobiernos han cuidado a su clase trabajadora pagandoles salarios justos que les
proporcionan una vida digna; sin embargo, no es cierto en paises en vias de desarrollo, en
donde el salario no provoca felicidad alguna af trabajador, y éste cubre apenas la tercera
parte de sus necesidades esenciales. En tales lugares el trabajador toma el empleo, porque
alcanzarlo es estar en mejor situacion que uno desempleado, pero no es lo suficientemente

motivante como para comprometerse de manera total con él brindandole todo su potencial

manual y creativo.
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Para que el empresario logre convencer a los trabajadores de la bondad de una
politica de productividad o calidad integral, sera necesario que lo haga también participe de
las ganancias de la empresa, en proporcion, quizas, a las mejoras logradas.

Esto es cierto, ain en los paises desarrollados en donde la productividad se ha logrado
incrementar hasta en un 50%, basada en planes motivacionales, en relacion con otras
erpresas que no proporcionan un plan de incentivos a sus trabajadores.

Productividad es un atributo que debe tener toda empresa competitiva, toda empresa
que desee sobrevivir a los cambios econémicos que se estan dando en la actualidad. Asi, la
productividad, ain cuando no es facil de cuantificar, por las razones que se enumeran mas
adelante, si es importante obtener su evaluacién en toda empresa modema.

En México, en particular, se ha firmado un "Pacto de productividad” entre el Estado,
la iniciativa privada y los trabajadores el cual conviene en dar un incentivo anual al
trabajador con base en la mejora lograda en el indice de productividad. Sin embargo, y no
obstante que el concepto de productividad es claro, no existe un concepto formal "Gnico"
para su determinacion, ni una anica forma de evaluar los conceptos que en ella intervienen;
un aspecto no tomado en cuenta por los tres sectores antes sefialados. Debido a esto, tal
vez, en el primer afio (1993), en el cual se debid aplicar dicho convenio, los mismos sectores
convinieron en dar un incentivo de 20% dei salario mensual de forma general, sin importar
las variaciones en productividad, dejando con esto de ser algo relacionado con la
productividad. Con el fin de evitar estos dilemas se deben analizar con tiempo y cuidado los
conceptos de productividad que se van a emplear, asi como la forma de su determinacion,

para que fodos hablen el mismo lenguaje y puedan evaluarla de la misma manera.

Para comprender claramente el concepto de productividad, es imprescindible volver
a temarcar que hay varios conceptos de productividad, como se verd mas adelante. Por
sefialar un ejemplo, se tienen las productividades parciales o marginales, que no son mas que
el grado de participacion de cada unc de los factores que intervienen en el proceso producti-
vo (mano de obra, capital, insumos intermedios, materiales y suministros, energia, etc.) en la

generacion de bienes y servicios,
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Una precaucion que es necesario considerar si sdlo se emplean las productividades
marginales para evaluar la productividad, es que éstas pueden originar interpretaciones falsas
en relacion con el desempefio global de una empresa, ya que ¢l incremento en los niveles de
productividad no solo se debe a ia intensificacion en el uso de mano de obra.

Por ejemplo, si una empresa compra maquinaria semiautomatica o automatica, o los
insumos son mas féciles de manejar, entonces el nivel de produccion se incrementara ¥ por
tanto la medida de productividad también lo hara, pero ninguna de ambas ser directamente

imputable a la fuerza laboral.

2.8 DISGRESIONES  ACERCA DEL  CONCEPTO DE
PRODUCTIVIDAD.

Aun cuando desde un aspecto administrativo y microeconémico la productividad es
en cierta forma una herramienta eficaz para medir la eficiencia administrativa, ya que ésta es
también un producto de los esfierzos de la administracion, conviene aclarar algunos
conceptos o practicas en relacion con la definicion de productividad. Para lograr este fin

supongase dos empresas que consumen y producen las cantidades sefialadas a continuacion:

100 articulos
Productividad de la empresa 1= = ] art. /10 dls.
1000 dls.

150 articulos
Productividad de la empresa 2 = = L.5art. /10 dls.
1000 dlis.

Varnios aspectos se deben observar en las relaciones anteriores.
a) UNIDADES. Como se observa, las unidades en las que se expresan las entradas

(articulos) y las salidas (dolares) son diferentes, dando como resultado que la
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productividad no sea adimensional (articulos/dolar). En el primer caso, cuesta 10 délares
producir un articulo y en ¢l segundo, con la misma cantidad se producen 1.5 articulos.

b) COSTO UNITARIC DE LA SALIDA. Otra caracteristica adicional en ambos casos, s
que no se sefiala el costo de venta del articule producido.

¢) CARACTERISTICAS DE LA SALIDA. También se observa que no se mencionan

aspectos particulares de ninguno de los dos productos, tales como calidad, accesibilidad, etc.

Dadas estas observaciones, suponga que se desea saber si la productividad, por decir de la
empresa 1, es adecuada cuando no existe otra empresa que produzca un articulo similar

(como en este caso la empresa 2), la medida de la productividad para la empresa 1, definida

COmMo:

Productividad = Salidas / entradas
= 100 unidades / 1000 dodlares

=1 articulo / 10 délares

no dice mucho en relacion con la eficiencia con que se estan manejando los recursos para
producir las salidas. En este caso seria necesario esperar otro periodo para ver como
evolucioné su desempefio. Si por ejemplo en el siguiente periodo se produjeran 120
articulos, con los mismos insumos, en lugar de 100 se podria entonces decir que la empresa
mejor¢d su productividad en un 20%. De igual manera si solo hubiera producido 80 articulos,
entonces se veria que su productividad se redujo en un 20%, respecto del primer periodo.
Con lo dicho anteriormente se observa que tomando un afio base como referencia,
si es factible considerar los cambios en la productividad para medir el desempefio de una
empresa respecto de si misma, aun sin conocer el precio del articulo en el mercado, o el que
ofrece una compafia competidora.
Hasta este momento no se sabe si la empresa es rentable o no (si produce ganancias), o si es
0 no competitiva (si venda mas que la competencia). Con la informacién conocida has este
momento s6lo se pueden observar cambios inherentes a su sistema productivo y

propiamente a su productividad. Suponga ahora que se instala la Empresa 2, generando 150



articulos con los mismos 1000 dolares de insumos o entradas que utiliza la pnmera, En este
momento se genera una nueva referencia. Si se utiliza el concepto de salidas / entradas para
medir la productividad, puede verse que la segunda empresa es 50% mas eficiente o
productiva que la primera, Nuevamente, hasta este instante no se ha mencionado el precio
de venta. Antes de considerar éste suponga ahora que se considera un solo atributo de
calidad, para ilustrar mejor y simplificar los conceptos. Imagine que ¢l tiempo de duracion
del articulo 1 es de cinco afios, mientras que el del segundo es de tres afios un tercio.

Entonces, afectando la ecuacion de productividad para incluir este atributo se tendria:

EMPRESA 1
Productividad = 100 (articulos) x 5 (afios de vida) / 1000 dolares
= 500 (articulos) (afio de vida) / 1000 dolares

EMPRESA 2
Productividad = 150 (articulos) x 3.33 (afios de vida} / 1000 dolares
= 500 (articulos) (afio de vida) / 1000 délares

En este caso ambas empresas tienen ahora la misma productividad si se expresan en las
mismas unidades y cualidades, aun cuando la primera tiene mayor duracion de uso. Ahora el
empresario puede ver su propia evolucion y observar si esta mejorando o no respecto de st
mismo y también en relacion con la empresa competidora. Sin embargo, todavia en ninguno
de los casos se conoce si existen beneficios o retonos de capital, ya que no se ha sefialado el
precio del articulo producido. Con la informaciéon proporcionada ambas podrian estar
teniendo pérdidas o ganancias, o una ganancias y otra pérdidas. Esto es, no se¢ sabe hasta
este momento si el precio del articulo terminado recobra los cotos de ia materia prima

utilizada, el de la mano de obra, el correspondiente a tos insumos intermedios, vy finalmente,

el dei retorno del capita! o beneficio.

Suponga ahora que el precio de venta del articulo 1 es de 10 ddlares, o sea
exactamente su coslo de produccion, y la salida se mide por el total de ventas, en este caso

la productividad, definida ahora como el total de ventas entre su costo de produccitn, sera:
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Productividad de Ia empresa | = 10 dis. /10 dls. = 1 6 100%

Asi, cuando el precio de venta es de 10 délares, como se sefiald anteriormente, el
producto genera exactamente sus costos de produccion; en el caso de ser mayor a | (6
100%) existe un beneficio y, finalmente, si es menor que 1 hay pérdida de capital.

En este momento se tiene una visién mas completa del desempefio de la empresa a
través del indicador de productividad. Se sabe, por ejemplo, que para que una empresa
prospere su productividad debe ser mayor que uno, o expresado en términos monetarios,
que su precio de venta debe ser mayor que su costo total de produccion.

Como se habra observado, es factible y mas natural considerar a la productividad
como sindnimo del costo unitarto de produccion, el cual es un enfoque que toma en cuenta
la forma en que la empresa esta haciendo uso de sus recursos productivos para generar
articulos o servicios. No parece entonces obvio que deba intervenir el precio de venta en la
ecuacion que mide la productividad, pues éste lo fija el mercado o bien el departamento de
mercadotecnia que nada tuvo que ver con el aspecto productivo. El articulo puede fijarse a
un precio arbitrariamente alto afectando de manera positiva a la productividad aun cuando
en el proceso propiamente de su produccion hayan existido muchas deficiencias en pérdidas,
retrabajos, tiempo ocioso, etcétera. Al tomar en cuenta los ingresos por venta en el
numerador de la razdn que define la productivida;d, en realidad se tiene un con concepto mas
cercano a la rentabilidad de la empresa. Sin embargo, esto no es sorprendente de manera
alguna, ya que ambas definiciones guardan mucha similaridad. Por otra parte, desde un
aspecto sistémico, la empresa no es sélo los recursos productivos o aquellos que generan el
bien o servicio, la empresa estd constituida por todos sus departamentos, incluyendo
mercadotecnia, que hace su labor propia. Considerade de esta manera, la salida no es el
producto o servicio en si, sino los ingresos obtenidos por ventas y mercadotecnia que
puedan vender el articulo a un precio quizd mayor al de la competencia, generando un
ingreso superior a la empresa pesar de la calidad del producto. Este es un enfoque més

general o sistémico de la productividad.

En lo posible, el analisis anterior se ha enmarcado dentro del contexto de la empresa,

ya que productividad solo tiene que ver con la forma en que opera una empresa. Se vio
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también que era posible medir la productividad, aun sin conocer el precio del articulo
producide. La fijacion del precio de venta rebasa las fronteras de la parte de productividad
de ia empresa en cuestion y, tedricamente, se fija por la ley de oferta-demanda en un
mercado de competencia perfecta, aunque en la practica lo que se obtienc es un margen o
intervalo dentro del cual caen los precios de cada grupo de articulos similares. Es la
diferenciacion entre productos, aun siendo estos similares, lo que causa que el precio no sea
exactamente idéntico. Es este un campo que pertenece ya no a la productividad sino a la
competitividad.

En conclusion, para que una empresa prospere debe no sélo ser productiva (tener un
retomo de capital positivo), es decir, tener una productividad mayor, sino ademas debe tener
un margen aceptable de ganancia para mantener el interés de sus duefios (ser rentable o

competitiva),



CAPITULO 11

EL SECTOR CEMENTERO EN MEXICO.
3.1 LA INDUSTRIA CEMENTERA.

Para fa industria cementera nacional, el crecimiento sostenido ha representado una
constante en los Gltimos afios. Hoy ain y con la crisis econdmica iniciada en 1994-1995,
este sector ha podido mantenerse en un esquema de desarrollo gue le ha valido constituirse
como uno de los mas competitivos y eficientes, no solo en México, sino también a nivel
mundial.

De hecho, diversos analistas del ramo consideran que esta industria fue una de las
pocas que libro la desaceleracion economica presentada durante el afio 1997 a! registrar un
crecimiento promedio del 9%,

Bajo dicho contexto, la pugna entre las firmas cementeras por comerse la mayor
parte del pastel se antoja de grandes dimensiones, pues en 1998 este alcanzo las 28 millones
500 mil toneladas, entorno bajo el cual estas poderosas gladiadoras quieren superar el nivel
de venta registrado en nuestro pais y en los mercados del exterior, que fue de
aproximadamente 55 mil millones de pesos.

Al hablar de las empresas que conforman la industria cementera nacional, hay que
referirse a enormes emporios que gozan del reconocimiento ain de los paises mas
desarrollados, ya que los combatientes tienen vasta experiencia, y su disputa no solo se
remite al mercado local, sino que mas alla de ello, han ganado grandes batallas contra otros
ejércitos del mundo.

Los principales guerreros en esta contienda son Cementos Mexicanos {CEMEX)}
y Cementos Apasco, que entre los dos controlan poco mas del 80% de! mercado, seguidas
de Cooperativa Cruz Azul, que se estima posee aproximadamente un 11% dei territorio,

El resto de la participacion en el mercado es compartido por empresas de menor

tamaiio, aunque no por ello menos peligrosas y aguerridas, como Cementos de Chihuahua,

que domina algunos territorios del norte del pais y del sur de los Estados Unidos, seguida
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por Corporacién Moctezuma v Portland Blanco, cada una contando con distintos ejércitos
representados en practicamente todas las regiones del territorio nacional.

Cabe mencionar que en este escenario de guerra los contendientes han construido
verdaderos muros de concreto para defender sus territorios, por lo que si sus enemigos los

quieren destruir, tendran que hacer usos de sus mejores armas.

3.1.1 CEMEX: Pesada losa para sus contrincantes
La poderosa firma CEMEX ha asombrado a propios y extrafios, ya que af dia de hoy

es considerada como la tercera empresa cementera a nivel internacional,

Este contendiente libra batallas con ejércitos en mas de 20 paises en el mundo, siendo
que en mercado nacional tiene fuertes atiados como son: Portland Nacional, Cementos
Anihuac, Cementos de Oriente, Cementos del Noreste, Cementos del Yaqui, Cemenios
Guadalajara, Cementos Maya, Cemex Huichapan, Cementos Monterrey, Cemex Torreon,
Cemex Valles ,Cementos Tolteca, CEMEX Control, Centro de Distribucion de Cemento.
Petrocemex, Estrategia Mercantil y Operativa, Fabricacion de Magquinaria Pesada, Tolmex

Hay que resaltar que estos bien pertrechados ejércitos de CEMEX, son
considerados come “Sumamente aguerridos” para la pelea. Ademas, es bien sabido que
dentro de las principales operaciones tacticas bélicas de esta empresa se encuentra la
diversificacién de sus operaciones por todo el mundo, ya sea comprando participaciones a
firmas cementeras de otros paises, o bien exportando desde México.

Como ejemplo basta mencionar el reciente movimiento ofensivo mediante el cual se
adjudico 1a compra del 14.5% de la firma cementera de Indonesia, Semen Gresik, con una
inversion de 114.6 millones de dolares.

Pero la mayor estrategia de CEMEX no para ahi, el objetivo central, sefialan, es
llegar a consolidar una distribucion geografica mas eficiente y concretar de manera mas
solida su presencia en aquellos mercados que presentan un potencial alto de crecimiento en
largo plazo. -

Precisamente uno de las estratagemas que le sirvio para lograr lo anterior, fue la
operacion recientemente realizada a través de su subsidiaria en Espaia. Valenciana de
Cementos, con la que realiz6 las negociaciones para vender sus operaciones
correspondientes a la planta de Alcald de Guadaira (Sevilla), a Iz organizacion espafiola

Grupo Valderrivas, en una operacién cuyo valor fue de 39 mil millones de pesetas
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(aproximadamente 260 millones de dolares} y con la cual pudo hacer frente a la compra
anteriormente mencionada, de la cementera de Indonesia.

Pero sin embargo insistimos la aguerrida CEMEX va mas alla de los prondsticos de
cualquier analista.

Por ello es que a mas de uno sorprendié con el tremendo bombazo que disparo al anunciar
recientemente una asociacion de capital con inversionistas de Asia para participar con mas
fuerza en el mercado de ese continente, que pese a su situacion actual se considera como
uno de los de mayor potencial de crecimiento en todo el mundo.

De hecho la lucha cuerpo a cuerpo es algo que se le da a CEMEX muy bien, por lo
que atacar a sus contrincantes de manera directa suele ser la mejor tactica para este emporio
regiomontano.

Y para confirmar lo anterior, la empresa retd abiertamente a sus oponentes a
superarla, al adquirir ¢l 30% de Rizal cement Inc. , pot un monto de 100 millones de
dolares, a la vez que establecid un fondo de inversion de capital para proyectos de
diversificacion geografica en el sudeste asiatico, el cual suma 300 millones de délares.

Por si fuera poco, y sin ningin miramiento para sus adversarios, lanzo nuevas
ofensivas, pues también logro fusionarse con las colombianas Cementos Diamante e
Industrias e Inversiones Samper, y con el afin de seguir creciendo aun mas en América
Latina, adquiri6 la compaiiia Cementera Argentina, Juan Minetti, cuya produccion es de dos
millones de toneladas anuales, con la cual pi‘ensa cubrir los principales mercados emergentes
de esta region.

Por lo visto, en el futuro CEMEX tendra muchas mas historias de guerTa que contar;
mientras tanto la batalla no queda ahi, pues muy cerca vienen sus contendientes, que sin

duda no se dejaran vencer tan facilmente,

3.1.2APASCO: Mas firme que nunca

El segundo competidor en esta contienda, Cementos Apasco, por supuesto que

también trae arsenal para dar batalla responder a cualquier tipo de reto de sus adversarios.
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Asi, mal encarado con sus contrincantes para demostrar que esto no se trata de un
juego, que conlleva un pesado intercambio de golpes a la fecha ostenta un muy bien ganado
24 % del mercado de cemento en México. . aunque no se conforma, y desde el alto mando
ya se estin preparando las estrategias y armas adecuadas para avanzar sobre mayores
territorios de mercado.

Para librar esta guerra, Apasco también cuenta con un nutrido ejercito: Cementos
Acapulco, Apasco Mascupana, Cementos Orizaba, Apasco Ramos Arizpe, Apasco Torredn,
Apasco Coahuila, Cementos Veracruz, Concretos Apasco, Comindumex, Eucomex,
Gravasa, valvulas Urrea.

Sin duda, hablamos de un combatiente de cuidado y para demostrarlo recientemente
inauguro otro centro de distribucion en San Luis Potosi, a la vez que con Altos Hornos de
Meéxico realizo un convenio para la construccion de una planta cuya inversion ascenderi a
200 millones de dolares y que sera destinada para la fabricacién de cemento de alta
resistencia, en la que se utilizara escoria de fierro,

Y mostrando que también tiene capacidad de fuego para desplegar batallas en la
arena internacional, recientemente efectto una inversion por aproximadamente 50 millones
de dolares para la adquisicion del 20 % de Cemento de El Salvador, localizada en ese pais v
que podra producir en 1999 un total de 1.65 millones de toneladas.

De igual forma, eludio las bombas de sus oponentes y reforzé su alianza con la
Uni6n Maritima Internacional (UMAR), filial del Grupo Holderbank, a fin de facilitar las
exportaciones del producto, sobre todo del cemento clinker, a los mercados astaticos, y de
Centro y Sudamérica, para lo cual también construyé dos plantas en Manzanillo y Veracruz.

Asi mismo en una mas de sus estrategias por ganar mas territorios en esta bataila,
buscara la consolidacion de un proyecto informativo, denominado Directa, cuyo objetivo es
lograr que los distribuidores y clientes realicen operaciones de comercio electrénico a través

de Internet y, asi optimizar los niveles de servicio.
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3.1.3 CEMENTOS CHIHUAHUA: Se suma a “los duros” del norte

Otro enemigo en el campo de batalla que no por chico hay que tenerle menos
cutdado es el Grupo CEMENTOS DE CHIHUAHUA, que se mantiene firme en la pelea en
el norte del pais con una participacion de aproximadamente el 4% del mercado.

Sus ejércitos, representados por Cementos de Chihuahua, Fincem, Mexcement. Inc. ,
Transportadora Raramuri, Construcentro de Chihuahua, Concretos premezclados de
Chihuahua. Estan estratégicamente situados en Chihuahua, Cd. Judrez, Samalayuca, y la
ciudad estadounidense de Colorado,

Asimismo, la firma cuenta con empresas asociadas de la talla del Grupo Financiero
Serfin, Mexalit, Promotora de Infraestructura de Meéxico, entre otras.

Y como las demds organizaciones del sector, Cementos de Chihuahua no deja de que
hablar con esta contienda, siendo que recientemente invirtié 160 millones de délares para la
comstruccion de una nueva planta en la ciudad de Albuquerque, Colorado, Ia cual tiene una
capacidad de produccion de un millén de toneladas al afio.

Bajo dicho contexto, cabe mencionar que los planes de expansion de esta empresa,
que tuvo ventas totales en 1998 de aproximadamente 850 millones de pesos, estan
encaminados a depender en menor medida del mercado interno, y consolidar sus operaciones

en uno de los de mayor importancia, como lo es Estados Unidos.

3.1.4 CORPORACION MOCTEZUMA: Endurece su presencia...

Como mencionamos lineas atras, existen en el mercado mas combatientes en esta
batalla, pero con una participacion marginal en comparacién con las firmas de las que hemos
dado cuenta, aunque con grandes dnimos para fortalecer su participacion, como es el caso
de CORPORACION CEMENTOS MOCTEZUMA, cuyo ejercito esta formado por
Cementos Portland Moctezuma, Latinoamericana de Concretos, Canteras y Procesados,
Latinoamericana de Comercio, y dos plantas, una en Cuemavaca y otra en Tepetzingo.
Siendo esta firma la que controla buena parte del mercado que dejan CEMEX, Apasco y
Cementos Chihuahua.
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Cemex es lider en los mercados de cemento de México, Espana, Venezuela, Panama
y Repitblica Dominicana, y cuenta con una importante presencia en Colombia, el Caribe,
Filipinas y el sudoeste de los Estados Unidos. Es, ademas, el principal productor de
cemento blanco en el mundo y el mayor comercializador internacional de cemento y clinker,

habiendo vendido mas de 10 millones de toneladas en 1997.

Caracterizaron a 1997,

Entre ellos, destaca la certificacion ISO 14001 de una de sus plantas de cemento en
Meéxico, siendo la primera de la industria cementera del Continente Americano en lograrlo.

Asimismo, en el tema de seguridad industrial fue relevante el que tres de las 40
plantas de cemento hayan operado con cero accidentes.

Sin embargo, también tuvieron experiencias y aprendizajes, que los condujeron a
reforzar sus programas en la materia, principalmente en las empresas adquiridas
recientemente,

Para quienes trabajan en Cemex, la salud, la seguridad industrial y el cuidado del
medioambiente, son un valor fundamental y el cimiento de su estrategia para lograr un
desarrollo sostenible.

Con una labor de equipo y una actitud de mejora continua, lograran el cumplimiento
de su mision: ser la empresa cementera multinacional mas competente, rentable y segura del
mundo.

En 1997, los indicadores consolidados muestran un ligero avance, que los acerca a
su primera meta, que es tener una accidentabilidad menor a uno, la cual se pretende lograr
en el afio 2000. En este sentido se destaca el que 7 plantas de cemento alcanzaron ya este
objetivo; entre estas, las plantas Monterrey, en México, Balcones, en Estados Unidos v

Guayana, en Venezuela, operaron con cero accidentes incapacitantes en el afio.

Como parte fundamental para la aplicacion de estos conceptos en Cemex, estan el
uso optimo de las materias primas y la energia, el rehuso y reciclaje de materiales, yla

reduccion del impacto ambiental en sus procesos productivos.
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Cemex realizd un desarrollo tecnolégico de un calcinador, en planta Torreon,
México, con el cual se eficiento el proceso de produccion de clinker, logrando la reduccion
de 11% en el consumo de energia térmica, y de 14% en el consumo de energia eléctrica,
Asimismo, esta innovacion redujo en un 6% las emisiones a la atmosfera de CO2, producto
de la  combustion. Este desarrollo tecnologico sera aplicado en otras de sus plantas de
cemento,

Aun cuando Cemex ha adquirido empresas con procesos tecnologicos menos
avanzados, ha logrado mantener los indicadores de consumo de energéticos, orientandolos
hacia la mejora, mediante la aplicacion de inversiones basadas en su experiencia y
tecnologia.

El uso de ventiladores de alta eficiencia, mejoras tecnolégicas de proceso, automatizacioén y
practicas de operacion sistematizadas, son ejemplos de acciones que contribuyen a
optimizar el consumo de energia eléctrica.

Con el secador de puzolana de planta Guadalajara, México, se dio un ejemplo de
ecocficiencia en el que existe un beneficio ecolégico y econémico, al aprovechar el calor
residual de los gases de proceso para secar materias primas. La innovacion tecnoldgica
Cemex de este secador, esti dando ahorros de! orden de 12.4% en energia térmica y de

4.5% en energia ¢léctrica.

Restauracién de yacimientos en las operaciones de Venezuela y Colombia.

El crecimiento representa un reto y una gran oportunidad, en la que aplicando
experiencia técnica, creatividad e innovacion, se mejora la eficiencia de transformacion,
incrementando la productividad y contribuyendo a la seguridad del personal, las
instalaciones y el medio ambiente.

En una participacion con el World Environment Center (WEC) y el Banco Mundial,
Cemex compartié su experiencia en un proyecto de colaboracion conjunta con empres;as

cementeras de la India, para la realizacidn de diagnésticos ambientales en ese pais.
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En la planta Pertigalete, Venezuela, se optimizo el sistema de coleccién de particulas,
incrementando la productividad y eliminando el impacto ambiental,

Cemex opera la flota cementera mas grande del mundo, integrada por 24 barcos.
Con entrenamiento continuo y siguiendo los criterios navieros internacionales, han podido
asegurar una operacion sin accidentes que afecten a la tripulacién o al medivambiente.

Con la implementacion de un nuevo sistema experto para la distribucion de concreto
en Cemex Meéxico, lograron hasta un 98% en cumplimiento de entregas a tiempo,
incrementando la productividad en un 30% y reduciendo el uso de energéticos y el trifico
vehicular. Este desarrollo esta en implementacion en otras Unidades de Negocio.

En 1997, en Cemex Espafia, se iniciaron proyectos para atender las nuevas
legistaciones de la Union Europez aplicables a las plantas cementeras de ese pais, destacando
los realizados en las plantas Alcanar, Tenerife, San Vicente, Lloseta y San Felii. El monto

de la inversion ascendio a 6.7 millones de délares.

3.2.4 CEMEX MEXICO

La Industria de la Construccion Supera las Expectativas

Las actividades del sector de la construccion de México superaron con creces los
pronosticas originales, presentando un crecimiento de 10.2% con respecto al afio anterior.

Este incremento fue impulsado por la caida del nivel de desempleo y el aumento en
el poder de compra de la poblacién, aunado a la reanudacién del gasto publico tanto en el
sector formal como en el informal, en el que se incluyen nuevos hoteles, centros turisticos,
centros comerctates y vivienda.

Se espera que en este afio, tanto el consumo de cemento como el de concreto,
_ continden creciendo a tasas estimadas del 8% y 25%, respectivamente.

Crecen 15% las Ventas de CEMEX Meéxico
En 1997 el mercado mexicano mostré un fuerte repunte en comparacion con los dos afios

precedentes.:
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Las ventas de CEMEX México aumentaron 15% en términos de dolares, debido a
precios mas elevados y estables, al incremento en el volumen de ventas nacionales, y al
desarrollo e introduccién de nuevos productos.

Dado el crecimiento en la demanda local y la disminucidn de los precios de! cemento y
clinker en los mercados del sudeste de Asia, las exportaciones de CEMEX Mgéxico
disminuyeron 25% en comparacion a 1996, El 48% de dichas exportaciones se destind a los
paises de Centro y Sudamérica asi como 2 los del Caribe, en tanto que ¢l remanente se
exporto al sudeste de Asia, los Estados Unidos y Africa. El creciente consumo nacional hara
decrecer ailin mas sus exportaciones en aproximadamente 35% para el afio 1998.

Para poder ofrecerle un mayor valor agregado a sus clientes, introdujeron tres
nuevos productos de concreto premezclado en 1997

Asimismo, lanzaron al mercado una nueva presentacion para su cemento blanco: el
saco de 25 kilogramos, presentacion que representa mas del 15% del volumen de ventas de
cemento blancoe de CEMEX México. Como este producto se usa principalmente para hacer
reparaciones o realizar pequefios proyectos, su nueva presentacion implica menos carga y

desperdicio para el cliente.

Ejemplo de calidad.
(Planta Tepeaca, ubicada en Puebla, México)

Un ejemplo para la industria mexicana, 1a Planta Tepeaca fue seleccionada entre 85
compaiiias para recibir el Premio Nacional de Calidad. Cemex también recibié ¢l Premio
Nacional de Exportacion por su excelencia en practicas exportadoras, servicio al cliente,
abastecimiento v logistica.

En la unidad de negocio de concreto de CEMEX México, implementaron el sistema
de Sincronizacion Dindmica de Operaciones (sdo) en la Ciudad de México. Este sistema ha
mejorado la eficiencia en el servicio que brindan los camiones revolvedores de CEMEX en
35%, tanto en la Ciudad de México como en Guadalajara, donde originalmente fue lanzado
en 1996. Con la experiencia acumulada a la fecha, pretenden ampliar los beneficios del

sistema SDO al resto de sus concreteras.
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En 1997, su Programa de Mejora Continua contribuyé en ahorros adicionales de
costos.

Realizaron un detallado analisis para encontrar nuevas areas de oportunidad en
CEMEX Meéxico. Las iniciativas resultantes de dicho proceso incluyen: mayor eficiencia en
el area de logistica, redisefio de las practicas de mercadotecnia/ventas y de los sistemas de
informacién, mayor atencién al servicio que se proporciona a los distribuidores y
consumidores finales, centralizacién de compras a través de oficinas regionales y un
incremento en la eficiencia de todas sus operaciones.

Esperamos alcanzar, al término de este programa, ahorros anuates de $85 millones de

dolares.

Barrientos se Hace Acreedora a la Certificacién ISO 14001

La planta Barrientos fue la primera planta cementera de todo el continente
americano en recibir la certificacion ISO 14001. Asimismo, las plantas de Torreon,
Barrientos, Mérida, Guadalajara, Huichapan y Ensenada, recibieron una certificacion oficial
del gobierno mexicano por terminar ¢! programa de auditorias ecologicas voluntarias. La
planta Torreon, ademas, implemento la Tecnologia de Calcinacién CEMEX para elevar la
eficiencia energética y minimizar emisiones.

Como parte del programa de seguridad y prevencién de riesgos que abarca a toda la
compaiiia, CEMEX Meéxico lanzo, en todas sus plantas, su plan de seguridad industrial que
incluye auditorias destinadas a elevar la sensibilidad del personal ¥y a reducir las

probabilidades de sufrir accidentes de trabajo.
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3.2.5 DATOS FINANCIEROS RELEVANTES
Las ventas de CEMEX se disparan 8.2%

CEMEX, S.A. DE C.V. Y SUBSIDIARIAS MILES DE PESOS CONSTANTES AL 31
DE DICIEMBRE DE 1997

1997 1996 variacion %
Ventas Netas Consolidadas 30,573,187 28,249 204 g2
Utilidad Bruta 11,838,187 11,119,823 6.5
Utilidad de Operacion 7,224,402 6,733,976 73
Utilidad Neta Consolidada 7,000,551 9,199,720 (23.9)
Utilidad Neta Mayoritaria 6,139,959 8,201,755 (25.1)
Activo Total 82,567,726 83,457,280 n
Pasivo Totat 44,668,852 47,052,048 .1)
Capital Contable 37,898,874 36,405,232 4]
Activo Circulante/Pasivo 1.21 1.11 N.A.
Circulante
Pasivo Total/Capital Contable 1.18 1.26 N.A.
Flujo de Operacion por
Accion * 7.500 7.000 7.1
Utilidad Neta por Accion
Comin* 4.780 6.320 . (24.4)
Valor en Libros por Accion
Comin** 22.360 21.490 40

*Pesos sobre una base de: 1,284 millones de acciones para 1997 y 1,298 millones de
acciones para 1996 {ver nota 18 de los Estados Financieros).

**Pesos sobre una base de: 1,268 millones de acciones para 1997 y 1,303 millones de

acciones para 1996,
Ventas netas consolidadas *

Flujo de efectivo de operacion consolidado*
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Activo Total

Los resultados de Cemex demuestran el éxito de su estrategia de diversificacion
geografica. El aumento en ventas, resultado del solido rendimiento de! niicleo de negocios
de la compaifiia, permitieron a Cemex continuar con su estrategia de crecimiento mientras
capitalizaba su excedente de capital para fortalecer su estructura financiera.

La filosofia de administracion y estructura operativa de Cemex estan planeadas para
beneficiarse def crecimiento internacional. Su vision gerencial no esta limitada per barreras
geograficas; por el contrario, continuamente trata de identificar y aplicar las mejores
técnicas administrativas, tecnologia y experiencia que el mundo ofrece.

CEMEX combina su cultura sumamente adaptable con una verdadera pasion por el
cambio. Sus ejecutivos administran las operaciones internacionales, enfrentando
fluctuaciones cambiarias, inflacion y otras condiciones econdmicas de impacto.

Ante cada reto, CEMEX se consolida como una compatfiia mas solida y rentable.

Cualquier inversion, pasada o futura, debe cumplir con tres criterios fundamentales:

1) La creacion de valor debe ser impuisada principalmente por factores sobre los
cuales la compaifiia tiene influencia, particularmente la administracion CEMEX v su
experiencia en la reconversion,

2) la adquisicién no debe comprometer su habilidad para cumplir con los objetivos
de apalancamiento financiero y cobertura de intereses;

3) la inversion debe ofrecer rendimientos financieros de largo plazo que excedan

significativamente su costo de capital,

3.2.6 COMENTARIOS Y ANALISIS SOBRE LOS RESULTADOS DE

OPERACION Y LA SITUACION FINANCIERA
Resultados Consolidados de 1997
Ventas
Las Ventas Netas crecteron 8% en términos reales en el afio, comparadas con las
alcanzadas el afio anterior, llegando a $30,573 millones de pesos. Este incremento se debe a
mayores volamenes en las subsidiarias en general, y a la consolidacion de las operaciones

colombianas de Samper al inicio de 1997, la cual contribuye con 5 puntos porcentuales al
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aumento. En términos de ddlares, las ventas netas se incrementaron en mayor proporcion,
llegando a $3,788 millones de dolares, aumentando 13%, resultado de la estabilidad del peso

frente al dolar duraate los Gltimos doce meses.

Utilidad Bruta
El incremento en ventas, aunado con el crecimiento de 9% en el Costo de Ventas,
propicio que la Utilidad Bruta aumentara 6% de 1996 a 1997, llegando a $11,838 millones
de pesos.
Sin embargo en términos relativos a ventas, el Margen Bruto decrecid de 39.4% en 1996 2
38.7% en 1997.

Utilidad de Operacién

La Utilidad de Operacion crecié 7% en términos reales alcanzando $7,224 millones
de pesos en 1997, y se increment6 12% en términos de délares, alcanzando $895 millones.
El Margen de Operacion se redujo ligeramente de 23.8% en 1996 a 23.6% en 1997, ya que
la disminucién en Margen Bruto fue en parte compensada con la reduccidn en Gastos de

Operacion como porcentaje de las ventas durante 1997.

Flujo de Operacién

El Flujo de Operacion (Utilidad de Operacion mas Depreciacion) durante el afio fue
$9,631 millones de pesos';, 0 $1,193 millones de délares, mostrando un incremento de 6% en
términos reales y de 10% en ddlares sobre el de 1996. El Margen de Flujo de Operacién fue
31.5% en el afio, comparado con 32.3% en 1996.
El Flujo de Operacion antes de pagos por arrendamientos y la actualizacion del costo de
ventas {partida no-monetaria) crecié 6% en el afio, alcanzando $9,927 millones de pesos.

En ddlares, el flujo se incrementd 10% llegando a $1,230 millones de dolares.
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Utilidad en Efectivo
La Utilidad en Efectivo (Flujo de Operacion menos Gasto Financiero Neto) fue
$5,815 millones de pesos, incrementandose 47% con respecto a 1996, En dolares, la

Utilidad en Efectivo fire $721 millones de dolares, lo que representa un aumento del 52% en

el afio.

Gasto Financiero

El Gasto Financiero de 1997 fue $4,116 millones de pesos (3510 millones de
dolares), mostrando un decremento de 27% comparado con el afio anterior. Este descenso
se debe en gran medida a las tasas de interés mas favorables en los créditos de la compaiiia,

dado el cambio a délares de deuda anteriormente denominada en otras monedas

Ganancia en Valores de Renta Variable
La Ganancia en Valores de Renta Variable fue $534 millones de pesos en 1997,

producto del registro de ganancias extraordinarias, y de la actualizacién del portafolio de

acctones de la compatiia,

Pérdida Cambiaria
La Pérdida Cambiaria Neta fue $95 millones de pesos en 1997 contra $846 millones

de pesos en el afio anterior, ya que durante 1996 el bolivar se deprecié 64%. Durante 1997,

¢l peso en México se deprecio 2% respecto al dolar.

Ganancia Neta por Posicion Monetaria

La Ganancia Neta por Posicion Monetaria durante el aiio fue $4,657 millones de
pesos, 54% inferior a la registrada en 1996, debido a la menor inflacidn registrada en
Meéxico, asi como a la utilizacion del método de inflacion ponderada por subsidiaria, de
acuerdo con los Principios de Contabilidad Mexicanos que se esta implementando desde el
inicio de 1997,
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Otros Gastos, Netos

Otros Gastos Netos fueron $1,110 millones de pesos, 22% inferiores a los
registrados en 1996 debido a la cancelacion de la provision de impuestos registrada en 1996,
El monto en efectivo de Otros Gastos Netos durante 1997 fue $56 millones de pesos,
equivaleate a $70 miliones de dolares, La amortizacion del crédito mercantil e impuestos

compensatorios integran la mayor parte de estos gastos.

Tasa Efectiva de Impuestos

La tasa efectiva de impuestos fue de 7.24% en el afio, integrada por 5.5% de ISR y
1.8% de PTU. Er anticipacitn al pago anual de impuestos en efectivo de CEMEX, durarnte
¢l aflo se pagaron aproximadamente $242 millones de pesos contra provisiones de

impuestos acumuladas durante 1997,

Utilidad Neta Minoritaria

La Utilidad Neta Minoritaria se redujo 14% en 1997, debido al cambio en el criterio
de registro de la operacion Societé y a las adquisiciones del remanente del interés
minoritario en algunas subsidiarias. Estas reducciones superaron el aumento relativo

propiciado por ia consolidacion de Samper y por la mayor Utilidad Neta a nivel de

subsidiarias.

Utilidad Neta Mayoritaria
La Utilided Neta Mayoritaria durante 1997 fue $6,140 millones de pesos,

equivalente a $761 millones de ddlares.

"CEMEX, al combinar su estilo gerencial, inversiones estratégicas prudentes y eficientes
instalaciones, ha logrado ser la empresa mejor dirigida de América Latina. Nada parecida a
la tipica cultura conformista del decreto. Cuando se deciden a hacer algo, lo hacen, y muy
bien, Ciertamente, han generado resultados.”

Chris Taylor, BT Alex. Brown

{Latin Trade, 1/98)
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Flujo de operacion
(Utilidad de Operacion mas Depreciacién)

Las operaciones internacionales representan el 54% de los ingresos de CEMEX.

Cemex 2000

Cemex ha invertido mas de $200 millones de délares en el transcurso de la década,

para implementar y modemnizar su infraestructura de tecnologia en sistemas de informacién,
En 1997, se lanzé la iniciativa Cemex 2000, con el fin de certificar que la transicion del
cambio de milenio permita continuar operando normalmente sus sistemas y aplicaciones de

informatica, asi como toda su red de negocios.

Utilidades en efectivo miliones de délares
(Flujo de operacion menos gasto financiero neto).
Acumulado de los iltimos 12 meses para cada periodo
El crecimiento consistente de las utilidades en efectivo evidencia que 1997 fue un

aiio de consolidacién para CEMEX.

MEXICO

Ventas

Las Ventas Netas durante 1997 fueron $13,865 millones de pesos, superiores en 2%
comparadas con 1996, a consecuencia de mayores volimenes domésticos y al desarrollo de
nuevos productos. En dolares, éstas se incrementaron 15%, llegando 2 $1,718 millones. Ei
desglose de las ventas totales de las operaciones en México durante el afio es el siguiente.

70% cemento nacional, 17% concreto, 8% exportaciones y 5% en turismo y otros.



Precios y Voliimenes

El volumen de cemento gris nacional vendido por CEMEX Meéxico crecié 12% en
el afio, y el de concreto se incrementd 33%, superando el crecimiento de la demanda
nacional. El volumen de exportacidn disminuyd 25% afio contra afio, debido a la redﬁccién
en las exportaciones al sudeste Az;iatico.

Durante 1997, ¢l precio doméstico promedio de cemento (facturado) de CEMEX
México decrecié 8% en pesos constantes durante 1997, aunque en términos de dolares se
incrementd 6% con respecto a 1996, El precio promedio de concreto disminuyé 3% en

Pesos constantes, pero crecio 12% en dolares sobre el precio del afio anterior.

Costos

El costo promedio de ventas (excluyendo depreciacion) por tonelada en 1997 se
redujo 7% en términos reales contral996, debido a la disminucion de 17% en los costos fijos
mientras que [os costos variables permanecieron constantes.

El costo del combustéleo decrecid 5% debido al menor precio del petroleo y a la
mayor utilizacién de coque de petrdleo, aunque el costo de la electricidad, por el ajuste al
nivel internacional de precios, se incrementd 9% en el periodo. Asimismo, la mano de obra
se redujo 10% gracias a los esfuerzos de mayor eficiencia y productividad. El decremento en
el costo de ventas se vio afectado por un fuerte incremento en los costos de distribucion en

el mercado.

Margen Bruto

El Margen Bruto disminuyd de 43.8% en 1996 a 42.0% eni997, con una Utilidad
Bruta de $5,819 millones de pesos.

Sin embargo, en ddlares la Utilidad Bruta se incremento 10%, alcanzando $721
millones de dolares. Los Gastos de Operacion representaron 12.3% de las ventas durante el
afio, en comparacion al 12.8% en 1996, y se redujeron 2% en términos absolutos debido a
los esfuerzos del Programa de Mejora Continua implementados en las areas de venta y

logistica.
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Margen de Operacion

A consecuencia de la disminucion en el margen bruto, el Margen de Qperacion en
Meéxico paso de 30.9% en 1996 a 29.7% en 1997 La Utilidad de Operacion alcanzo $4,112
millones de pesos, 2% inferior a la de 1996, aunque en dolares crecié 10% llegando a $510

millones de dolares.

Flujo de Operacién

El Fluyjo de Operacién en CEMEX Meéxico disminuyé 4% en términos reales,
llegando a $5,162 millones de pesos, pero se incrementd 9% en doblares, alcanzando $640
millones de délares durante el afto.

CEMEX Meéxico millones de délares
La mejora en la economia mexicana y los mayores esfuerzos de venta han impulsado el

aumento de ventas netas, mientras que ¢! flujo de operacion, en términos de délares,

contintia mejorando.

3.2.7 SITUACION FINANCIERA
Deuda Neta

La Deuda Neta, que incluye derivados financieros, se redujo en mas de $200 millones
de dolares comparada con aquélla de 1996, representando una disminucién de 5% para
ubicarse en $4,738 millones de ddlares. La reduccion en la deuda neta es significativa, ya
que se logré a pesar de la compra de acciones de CEMEX y de algunas subsidianias por
$231! millones de délares, incluyendo las def Programa de Recompra de Acciones, y de la
inversion por $93 millones de dofares al adquirir el 30% del capital de Rizal Cement en las
Filipinas.

El costo de la deuda de fa compaiiia en 1997 tuvo un promedio de 8.2% anual para

la deuda en doiares, 5.6% para pesetas y 18.7% para bolivares.
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Derivados Financieros

Al cierre de 1997, los derivados financieros de capital sumaron aproximadamente
$500 millones de dolares. La reduccion se debid principalmente a la expiracion de las URAs
(Unidades de Recompra de Acciones) por $900 millones de délares. El vencimiento de las

URAs resulté en una ganancia extraordinaria de aproximadamente $36 millones de détares.

Coberturas

Con el propésito de cubrir el riesgo financiero, CEMEX ha utilizado contratos de
cobertura. Al cierre de 1997, las transacciones vigentes tienen el propésito de cubrir
fluctuaciones en tasas de interés, tipo de cambio y precio de las acciones. El efecto
financiero de estas operaciones esta reflejado como parte del gasto financiero 6 del capital

contable, seglin corresponda.

3.2.8 RAZONES FINANCIERAS

Apalancamiento

La razon de Apalancamiento (Deuda Total / Capitalizacion Total) al final de 1997
fue 49.6%, inferior al 53.0% en diciembre 31, 1996. La razén de Apalancamiento
Financiero, medida al comparar la deuda total en el balance respecto al flujo de operacion
de los ultimos doce meses, se redujo de 4.39 veces en 1996 a 3.87 veces en 1997, lo que

representa una disminucion del2% en el afio.

Cobertura de Intereses
La razdn de Cobertura de Intereses mejord a 2.41 veces para 1997, de 1.67 veces en
1996. Esta cobertura se calcula dividiendo la generacion de flujo de operacion, antes de
pagos por arrendamientos y Iz actualizacion del costo de ventas, entre los gastos financieros.
La razén de Cobertura de Intereses incluyendo los impuestos pagados en efectivo,
refleja de una mejor manera la capacidad de la compaiiia para cumplir con sus obligaciones a
terceros. A diciembre 31, 1997, la Cobertura de Intereses incluyendo los impuestos pagados

en efectivo fue de 2.35 veces.
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3.2.9 INVERSIONES Y ADQUISICIONES
En octubre, CEMEX anuncié la adquisicion a través de su subsidiariz en Espaiia, de
una participacion minoritaria del 30% de la empresa filipina Rizal Cement Inc. , por un total
de $93 millones de dolares, y firmd un acuerdo a través del cual CEMEX daré asistencia
técnica y servicios de consultoria a Rizal.
La inversion esta registrada en el Balance General como Inversion en Subsidiarias al
cierre de 1997, y el retomno sobre esta inversion se reflejara a partir del inicio de 1998.
CEMEX, a través de su subsidiaria en Espafia, formé una nueva subsidiaria en Singapur,
CEMEX Investment Holdings Asia Pte. Ltd. , mediante la cual esta y otras adquisiciones
potenciales se lievarin a cabo. El capital de CEMEX Investment Holdings Asia sera
aportado inicialmente por CEMEX, aunque s¢ espera que aproximadamente el 75% del

capital sea contribuido por otros inversionistas.

3.3 APASCO

3.3.1 APASCO Y EL MERCADO LATINOAMERICANO

Los mercados de América Latina continuaron sobre una trayectoria de crecimiento
en la primera mitad de 1998, aunque hay evidencia de sefiales aisladas de retraso. Los
precios bajos del petroleo forzaron a México a reducir su presupuesto, y a Venezuela a
buscar aumentar las entradas de divisas extranjeras para evitar un colapso financiero. debido
a la caida sobre los mercados internacionales de mercancias, Chile tuvo que actuar a la
presion creciente que se mostraba sobre su moneda. Los gobiernos de la region sin embargo
buscan una estrategia de desregulacion. Las elecciones tienen lugar (o ya han tenido lugar)
en cinco paises latinoamericanos en el afio 1998. Los resultados a la fecha han seguido

todos un deseo para la continuidad y apertura econdmica,

La industria de la construccion ha mostrado un crecimiento en paises como Costa
Rica y Argentina que presentan un aumento en el consumo de cemento del 15 por ciento
para 1998, y México, Venezuela, Brasil y Chile todos manifiestan un auge notable en la

demanda para el primer semestre. El sector cementero es conducido por la demanda sélida
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en la construccion industrial, comercial y residencial y diversos contratos piblicos
importantes.  Por otra parte, las fuertes precipitaciones impidieron los trabajos de
construccion en las regiones costeras de Ecuador. Una vez superada la época de lluvias se
incremento la demanda de cemento en este pais para iniciar la reconstruccion de las zonas
afectadas,

Con la capacidad de produccidn sin cambio - Corcemar en Argentina se esta
consolidado por primera vez en el segundo semestre - las entregas de cemento y clinker en la
region de América Latina subieron 2.9 por ciento. Los aumentos impresionantes se dieron
en las compadiias del grupo en Costa Rica (+33.5 por ciento), Venezucla (+12.5 por ciento)
y Chile (+10.1 por ciento). Apasco (México) ha triunfado en levantar las ventas domésticas
de cemento en 3 por ciento, pero sufrieron una pequedia reduccion en las exportaciones.

Brasil y Ecuador fueron los dnicos fracasados para igualar volimenes de ventas de
afios anteriores. México, Costa Rica, Colombia y Chile tuvieron enormes aumentos en
entregas de agregados. En el concreto, hubo un aumento del 60.3 por ciento en el Grupo
Incsa en Costa Rica con una compensacion por el 20.1 por ciento de reduccion en el
Ecuador debido al tiempo malo.

Con un crecimiento sostenido por el tipo de cambio mas favorable, los precios y los
volimenes mas altos se tradujeron en un 15.8 por ciento de mejora en ventas netas a 1.3
billones. La importancia de América Latina para el Grupo es muy evidente desde el punto
de vista de la ganancia activa. Apasco benefici6 los precios de mercado mejorandolos y
rebajo costos de energia. Cementos Caribe en Venezuela ha vuelto en un desempeiio
excepcionalmente bueno, sostenido por el cemento que exporta al mercado Caribefio ya
EUA.

Las tensiones politicas ocurridas en Colombia durante ta pre-eleccion, y con los
productores de cemento que tuchan para una mayor participacion en el mercado, el pais
experimentd un verdadero desplome en los precios en Mayo 1998. En contraste,
“Holdercim” Brasil informé un aumento sélido en ganancias. A pesar de que se valud como

un cemento inferior, Cemento Polpaico tuvo un primer semestre aceptable.
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Diversos sucesos dominaron la actividad de inversion en la primera mitad de 1998,
Por medio de su Grupo Chileno la compaiiia, "Holderbank" en Julio levanté su interés en
Corcemar (tercer'productor mas grande de cemento en Argentina) obteniendo el control de
aproximadamente 52 por ciento del mercado, A fin de fortalecer su presencia en la region
de Buenos Aires, la compafiia planea erigir una estacién de molienda con una capacidad
anual de 1.2 millones toneladas. Prometiendo nuevas proyecciones de mercado esta la
decision para expandir instalaciones en la planta Cantagalo en Brasit. En un movimiento
para consolidar la red regional de mercado, “Holderbank™ también adquiri6 un porcentaje
mayoritario en una planta moledora de clinker actualmente en construccion en Nicaragua.

El crecimiento en la actividad de construccién en ia regidon de América Latina
encuentra un retraso en el segundo semestre. Sin embargo, las tendencias de ganancias se
esperan favorables, con un promedio de precio generalmente bueno, favoreciendo los costos
de desarrolto, por la perspectiva de trabajos de reparacion sobre la infraestructura dafada

en el Ecuador debidoe a la tormenta.

3.3.2 Holderbank fuerte aliado de APASCO.

Con acciones en mas de 60 paises sobre todes los continentes, "Holderbank" es el
principal suministrador de cemento en el mundo. El Grupo es también un suministrador
importante de agregados (enguijarra y lija), concretado y construccion asi como también
mezclas concretas - servicios conexos.

" Holderbank "se fundé en 1912 con la construccion de su primera planta de cemento en la
aldea de Holderbank en el Canton Suizo de Aargau, aproximadamente 30 minutos al oeste
de Zurich. Desde sus modestos comienzos, la compaiiia desarrolld una red global, primero
en Europa y después en Africa y el Medio Oriente; el crecimiento siguio en Norte, Centro y

Sudamérica y mas recientemente en Asia y Oceania.

La tradicién y el progreso
La piedra angular para la primera planta de cemento se colocé en Holderbank en
1912. Las participaciones se agregaron luego en Europa, Africa, el Oriente Cercano,

América del Norte, América Latina, Asia y Oceania. "Holderbank" ha sido una compafia
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publica desde 1958. Sus acciones se enumeran sobre el mercado cambiario Suizo y se
comercian también en los mercados de Londres yen EUA.

Su Grupo de compaitias fabrican y venden materiales y productos para la industria
de la construccion: el cemento, agregados, concretos y las mezclas concretas
complementadas por la gama entera de servicios conexos.

Gracias a esto, "Holderbank" posee presencia a través del mundo

“ Holderbank's "con actividad en mas de 60 paises sobre todos los continentes y con su
bien equilibrada cartera de tenencias refleja un mercado fuerte con presencia en las
principales naciones industriales y un numero de posiciones atractivas en los mercados
emergentes de América Latina, Africa y Asia.

Conscientemente s¢ descentralizo el concepto corporativo de nuestro Grupo de
compafiias a un alto grado de flexibitidad y maniobrabilidad operacional. La adopcion de
estas medidas asegura que sus acciones encuentran los requerimientos de mercado ¥
cliente, promociona el conocimiento de costo y asegura la ubicacidn optima del Grupo de
compaiiias en los mercados regionales pertinentes.

En su industria se ha realizado una inversién en capital con el fin de la optimizacién
en los procesos d; produccion y distribucion aspectos esenciales para mantenerse
competitivos. También ocupan una posicién principal en la construccién de plantas nuevas y
en ¢l mantenimiento de las instalaciones existentes. Nuestro fin esta en llegar a ser lideres

en los respectivos mercados.

La conciencia ambiental
" Holderbank “"esta entre los signatarios del ICC de Algquiler.
Como parte de su concepto de ambiente, sus grupos de compaiifas se comprometen
a la conciencia ambiental y para poner medidas en el lugar que asegura la eficiencia
ecoldgica sustentable.
Las mezclas son sus productos claves.
Su meta estd en encontrar las necesidades de sus clientes que por la calidad y

surtido de sus materiales de construccion respaldan al cliente de lteno en su servicio. Como
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CAPITULO IV

MODELO DE RAZONES FINANCIERAS PARA LA
EVALUACION DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL SECTOR
CEMENTERO

4.1 ESTRUCTURA DEL MODELQO

El modelo financiero se compone de dos etapas en su proceso de evaluacion del
comportamiento de una empresa. En la primera etapa se utiliza el método de comparacion
de razones financieras y la segunda etapa ocupa el método de jerarquizacion analitica.

Las razones financieras definen los atributos que por iltimo determinan la condicion
financiera del sistema bajo estudio. Se consideraron cinco clases de razones, a saber: razones
de productividad, de rentabilidad, de liquidez, de eficiencia en la utilizacion de los activos y
de deuda; éstas a su vez se desglosan para dar un total de 22, las cuales se elaboran a partir
de los estados financieros. Una vez que se han construido se procede a hacer un tradicional
analisis de tipo de series de tiempo o analisis cruzado.

Aun cuando se obtiene una especie de fotografia de la situacion de la empresa
mediante este método, con 22 indicadores no se puede tener una idea muy clara acerca de la
posicion real de la empresa. No se tiene una figura de mérito que agrupe o considere a las 22
razones y que proporcione una cafificacion con la cual el analista pueda determinar como se
encuentra: bien, mal, regular o excelente; esto en el caso de una empresa, y si desea hacer
una comparacion de estos 22 atributos en dos o mas empresas no sabria determinar su

posicion.
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4.2 USO DE RAZONES FINANCIERAS

{Quiénes usan las razones financieras? Los que utilizan los modelos relacionados con
las finanzas, las empresas, los proveedores de capital externo, los inversiomstas ¢
instituciones de crédito, asi como algunas entidades gubernamentales. El tipo de analisis
varia de acuerdo con los intereses especificos de 1a parte que se trate. Por ejemplo:
Los prestadores de capital. Los prestadores de capital estaran interesados en evaluar la
liquidez de la entidad a la que le quieran conceder un préstamo a corto plazo. Es decir,
querran saber si la empresa candidata puede enfrentar obligaciones a corto plazo, o bien si
puede enfrentar deuda a largo plazo con sus razones de deuda.
Los inversionistas. Ellos estaran especialmente interesados en ver que la compaiiia no tenga
problemas en la reposicion del principal y en el pago de los intereses, Es decir, estarin
interesados en las utilidades actuales v las que se esperan ¢n un futuro, en la estabilidad de
tales utilidades como u.na tendencia, asi como en la posicion que guardan en relacion con
otras compaiiias. Concentraran por tanto su atencion en el analisis de la rentabilidad de la
empresa, )
Acreedores de capital. Si es acreedor y sus derechos son a corto plazo, le interesaré a esta
entidad saber si la empresa prestataria tiene una liquidez aceptable, o bien si sus dereche -
son a largo plazo; es decir, les interesara mas la capacidad de flujo de efectivo de que
disponga la empresa para enfrentar sus obligaciones a largo plazo. Si es un tenedor de
bonos, le interesard analizar la estructura de capital de la empresa, sus principales fuentes y
usos de los fondos, la rentabilidad actual y futura de la misma y, su tendencia en el tiempo.
Entidades de gobierno. En ciertas industrias, las entidades regutadoras del gobierno tienen
ta responsabilidad de vigilar la solvencia y estabilidad de compaiiias. En muchos paises se
someten a observacion entidades tales como bancos, casas de bolsa, compaiias
constructoras, aseguradoras y sociedades de ahorro. Asimismo, se otorgan subsidios o
apoyos econdmicos a firmas con problemas financieros.
Administradores. Los encargados de la administracion de la empresa, necesitan las razones
financieras para evaluar el buen funcionamiento y la capacidad financiera con la que cuenta
su empresa. Ellos estaran especialmente interesados en analizar el comportamiento de la

rentabilidad de la empresa.
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4.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS
VENTAJAS

Varios estudios empiricos han probado y demostrado que la capacidad de prediccion
de las razones financieras presenta un alto grado de precisién, lo que significa que con el
empleo en forma apropiada en la construccion de las razones y en el andlisis critico y
precautorio sobre el desempefio y situacion financiera de la entidad bajo estudio, se puede
tener una visién futura de la misma y efectuar una planeacion adecuada de sus estrategias.

Con el uso de las razones se puede conocer y comprender mejor la estructura y el
funcionamiento de la empresa, asi como detectar sus debilidades y fortalezas.

Como consecuencia del punto anterior, se estard en posibilidades de disefiar
programas acordes para ¢l mejoramiento de la productividad, rentabilidad y eficiencia en la
operacion de la empresa.

Con el método de comparacion de razones de la misma empresa a lo largo del
tiempo, se muestran indicios interesantes en la evaluacion de los cambios y tendencias en
relacion con las condiciones de rentabilidad vy situaci6n financiera.

También se pueden comparar las razones de una empresa con otras de caracteristicas
similares.

El uso de razones reduce el nimero de dimensiones a considerar para la evaluacion
financiera, lo que aunado a los criterios de decistén debidamente estructurados, serdn un
fuerte soporte para la toma de decisiones sobre la gestion productiva, de rentabilidad y de
organizacion administrativa.

Con el método de jerarquizacion analitica se combinan las razones obtenidas de
manera cuantitativa y cualitativa y se les califica segin el estado ideal deseado de

desempefio, obteniendo un solo valor que agrupa las razones financieras.
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DESVENTAJAS

No se presentan respuestas definitivas, sino mas bien se sugieren preguntas
gobernadas por el criterio de! analista que sirven de guia en la interpretacion de las cifras.

La interpretacion no puede hacerse con exactitud matematica, debe ser inquisitiva,
sugerente y apreciativa, mas que exacta o precisa.

La inflacién distorsiona el analisis de las razones financieras; las comparaciones de
éstas a lo largo del tiempo de una misma empresa, asi como la comparacion respecto de
otras empresas del ramo pueden estar sujetas a una interpretacion errénea cuando se tienen
tasas cambiantes de inflacion.

Sin embargo, lo que s¢ tiene que hacer para diferenciar si el desempefio de una
empresa se debe a la inflacion o no, es recalcular las razones financieras convirtiendo los
datos a valores constantes, quitandoles el efecto inflacionario, deflacionandolas con los
indices correspondientes tomando como referencia un afio base representativo.

Los estudios financieros por si solos no bastan para llegar a una conclusion adecuada
respecto de la posicién financiera de una empresa debido a que algunos elementos influyen
decisivamente sobre la situacion financiera, rentable y de productividad, aspectos que no fi-
guran en el cuerpo de aquellos estados y otros factores que no son medibles en términos
monetarios, tales como: la capacidad en la administracién, localizacion de la empresa
respecto de sus fuentes de abastecimiento de los factores de produccion, eficiencia en los
transportes, las condiciones del mercado en que se opere, condiciones de la rama industrial a
que pertenezca, problemas técnicos, régimen fiscal, etcétera. Es decir cuestiones que estan
fuera del alcance de la empresa bajo anilisis,

Los andlisis de razones se efectitan Onicamente a partir de los datos historicos
contenidos en los estados financieros basicos de la empresa, sin tomar en cuenta la escala de

valores sobre el comportamiento que para el duefio 0 empresario seria el mejor,

El analisis tradicional de razones, no trata de generar una sola figura de mérito que

englobe a todas las razones financieras en una sola calificacion susceptible de comparacion

con el correspondiente a otras empresas.
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4.4 RAZONES FINANCIERAS CONSIDERADAS

4.4.1 RAZONES DE PRODUCTIVIDAD

Estas razones de productividad parciales sirven para medir el desempeiio de cada
una de los factores que intervienen en la produccion. En su conjunto muestran el grado de
eficacia con el cual una empresa hace uso de todos sus recursos matenales, de capital,
financieros, humanos y otros insumos disponibles para generar productos o servicios. Una

medida de productividad total se tiene en la siguiente razon:

Productividad total (P1)

Salidas totales

Entradas totales

Bienes o servicios totales generados en el periodo

Insumos totales empleados en el proceso productivo

Ingresos generados por la venta de tos bienes y servicios del periodo

Costo total de los factores de produccion empleados en el proceso

Cuando esta razon tiene un valor igual a uno quiere decir que todo lo que ingresa al
proceso productivo es exactamente igual a lo que sale, o lo que es lo mismo: todos los
costos por producir son iguales a los ingresos generados por la venta del producto; en este

caso no hay beneficio ni pérdidas, de la misma manera.
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Cuando P! > 1 significa que se estd haciendo un uso eficiente de los factores de
produccion, se estan generando utilidades y existe retorno al capital.

Cuando P1<1 no se estan utilizando eficientemente los factores productivos, ya que
los costos en que se incurren para producir no se recuperan con la venta de los bienes o
servictos producidos, por lo que se tienen pérdidas de capital invertido.

Aunque esta razoén es muy importante, es necesario analizar también los diferentes
factores componentes para verificar a qué se debe en su mayor parte el mejoramiento de

ésta, es decir, es necesario calcular las razones parciales de:
Productividad del factor de capital (P2)

Ingresos generados por la venta de los bienes y servicios en el periodo

P, = :
Valor total del factor capital empleado en el proceso productivo

Este tipo de productividad parcial o marginal da cuenta de la eficiencia con que se
ocupan todos los bienes de capital que intervienen en el proceso de produccion, Fsta podria
mejorar cuando se invierte en tecnologia de punta o se utilizan a su maxima capacidad todos

los medios de produccidn como maquinaria y equipo.
Productividad del trabajo (P3)

Ingresos generados por la venta de los bienes y servicios en el periodo

Py =
Gasto total de mano de obra empleada en el proceso productivo

La productividad parcial o marginal del trabajo o mano de obra da cuenta de la

eficiencia de este factor humano dentro del proceso de produccién.
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Sin embargo el hecho de que muestre una baja eficiencia no solo significaria que los
trabajadores no sean eficientes en su trabajo o que la plantilla de eilos es muy alta, pudiera
ser también que no cuentan con el equipo necesario o con el material en el tiempo oportuno
para trabajar, o bien que las decisiones administrativas y desorganizaciones le obstaculizan
su trabajo.

Es por esto que se deben comparar todas las razones de productividad en su
conjunto para poder determinar a qué obedece la alta o baja productividad en este factor

especifico.

Productividad de los insumos intermedios (P'4)

Ingresos generados por la venta de los bienes y servicios en el periodo

P,=
Costo total en insumos intermedios utilizados en el proceso productivo

La productividad marginal o parcial de los insumos intermedics da cuenta de la
eficiencia y oportunidad con que son utilizados y contratados los servicios que proveen
terceras empresas para generar bienes o servicios. Ejemplo de estos insumos intermedios son

agua, luz, teléfono, maquilas, etcétera.

Productividad de los materiales y suministros {P5)

Ingresos generados por la venta de los bienes y servicios en el periodo
PS =

Costo total de los materiales y sumninistros utilizados en el proceso productivo

Este factor de productividad de los materiales y suministros, al igual que los
anteriores, muestra el grado de eficiencia con que se emplean los inventarios o materiales
para generar bienes y servicios.

Coma podra observarse, existe una relacion directa entre la productividad total P1 y

las productividades marginales P2, P3, P4 y P5. Esto se puede ver a continuacién:



Ingresos totales

Insurnos totales

Ingresos totales

Capital + Labor + Materiales + Insumos intermedios

Dividiendo numerador y denominador de la razon anterior entre los Ingresos Totales

(IT) se tiene:

IT
IT
P, =
Capital Labor Materiales Insumos Intermedios
+ + +
IT IT IT IT

Usando las definiciones de las productividades marginales en la ecuacion anterior, se tiene:

Esta ¢s la relacion algebraica que expresa la relacion entre la productividad total y las

marginales.
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Todas estas razones son itiles para evaluar la eficiencia con que se combinan los
factores de manera tal que optimicen el desarrotlo de las operaciones de la empresa.
Ademas, un analisis detatiado de estas razones hace posible disefiar politicas de planeacion y

mejoramiento de la gestion administrativa y productiva de la entidad.

4.4.2 RAZONES DE RENTABILIDAD

Las razones de rentabilidad son de dos tipos: Los que muestran la rentabilidad con
relacion a las ventas y las que muestran la rentabilidad con relacion a la inversion. En
conjunto muestran la eficiencia de operacion de la empresa para generar utilidades. La
rentabilidad se refiere a la habilidad que tiene la firma para generar ingresos en exceso de sus

gastos.
Las siguientes relaciones ilustran formas alternas de expresar la rentabilidad relativa.
RENTABILIDAD CON RELACION A LAS VENTAS

Margen de utilidad bruta (R1)

Ingresos generados por la venta de los bienes y servicios - el costo el bien o servicio vendido

Ingresos generados por la venta de los bienes o servicios

El margen de utilidad bruta de la empresa muestra la eficiencia de las operaciones y
como se fijaron los precios de los productos, es decir, muestra el porcentaje de utitidad por
cada unidad monetaria de ingresos por venta de los servicios antes de considerar los

impuestos y otros gastos extraordinarios.
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Margen de utilidad neta (R2)

Utilidad neta

R,=
Ventas

El margen de utilidad neta indica la eficiencia relativa de la empresa después de
tomar en cuenta todos los gastos y el impuesto sobre la renta, pero no los cargos
extraordinarios.

Es decir, muestra la utilidad neta por cada unidad monetaria proveniente de la venta
de los bienes o servicios después de haber considerado los impuestos,

Si ¢l margen de utilidad bruta disminuye, se esta sefialando que el costo de producir
los bienes con relacion a las ventas o ingresos ha aumentado, lo que puede ser ocasionado
porque los precios de ventas son inferiores a los que se deberian tener, o que se tiene una
menor eficiencia en la operacion con relacion al volumen de produccion.

En el caso de una disminucion en el margen de utilidad neta se diria que los gastos

son muy altos, probablemente porque las tasas impositivas aumentaron,

Margen de operacién (R3)

Utilidad de operacion
R,=

Ingresos de operacién

El margen de utilidad en las operaciones refleja tanto los gastos de operacion como
el costo de la mercancia vendida. Es decir, muestra la fraccién de cada peso que se destina a
fos gastos de operacion de la empresa y sirve como indicador de la efectividad operativa, ya
que los unicos gastos no considerados en el concepto de utilidad de operacion son los

cargos financieros y los impuestos.

La diferencia entre R2 y R3 es que el margen de utilidad neta nos da la razon de las

utilidades probables finales y R3 nos muestra la eficiencia con que opera la entidad bajo
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estudio. Sin embargo, ain cuando la utilidad neta por cada unidad monetariz de ventas sea
muy pequefia puede producir un rendimiento considerable sobre €l capital invertido. Para

poder corroborar esto se utitizan razones de rentabilidad con respecto a la inversion.

RENTABILIDAD EN RELACION CON LA INVERSION

Esta categoria de razones tiene como objetivo medir la capacidad de las utilidades
probables de la empresa en relacion con los fondos invertidos que se han usado para generar
esas utilidades. Este tipo de razones puede constituir las medidas mas reveladoras de la
efectividad total de la administracion de la entidad bajo analisis.

La primera razon de esta clase es la tasa de rendimiento sobre los activos totales,

denotada aqui como R4.

Rendimiento sobre activos (R4)

Utilidad neta

Total de activos

Esta razon se utiliza para medir la eficacia con la cual la empresa hace uso de sus
factores totales, algunas veces se le denomina rendimiento sobre la inversion, o ROI. En
algunas ocasiones se le afiade al numerador de esta razén los impuestos ya que es deducible
para efectos fiscales.

Si esta razén es baja se puede decir que se tiene poca capacidad y si es alta ocurre lo
contrario. Sin embargo, para poder evaluar si es alta o no, se necesita conocer cual es el
rango en que operan las otras empresas representativas del ramo.

Otra de las razones que revela cual es la tasa de rentabilidad del capital accionario es
la denotada por RS. Esta nos muestra la tasa de rendimiento sobre la inversidn de los
accionistas; es decir, por cada unidad monetaria que los accionistas invierten, cuinto se

convierte en utilidad neta después de descontar los impuestos.
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Rendimiento sobre el capital contable (RS)

Utilidad neta

Capital contable

Todas estas razones de rentabilidad son importantes valiosas en la comparacion de
una emptesa con otras similares. Es importante recalcar que sélo mediante la comparacién
se ¢std en condiciones de evaluar si la rentabilidad de una empresa es buena o mala y a qué
se debe esto. Las cifras absolutas de los estados financieros posibilitan cierto conocimiento

interno, pero el desempefio relativo que muestran las razones es mucho mas revelador.

4.4.3 RAZONES DE LIQUIDEZ

Generalmente la principal preocupacion del empresario o del analista financiero es
verificar si la empresa esta en posibilidades de satisfacer sus obligaciones al vencimiento para
el siguiente afio, Las razones de liquidez se utilizan para evaluar la capacidad que tiene una
empresa para hacer frente a sus obligaciones a corto plazo.

Se puede obtener informacion interesante acerca de la solvencia en efectivo actual de
la empresa y su capacidad de permanecer solvente aun cuando enfrente problemas adversos.
Por lo regular se desea comparar las obligaciones a corto plazo en relacién con los recursos
con que cuenta en ¢l mismo periodo para enfrentar estas obligaciones.

Una de las mas frecuentemente utilizadas para este proposito es la razén de
circulante; €sta se calcula dividiendo los activos circulantes entre los pasivos circulantes,

Los activos circulantes estan compuestos por el efectivo, los valores o documentos
negociables, las cuentas por cobrar y los inventarios. Los pasivos circulantes se forman
principalmente de cuentas por pagar, documentos por pagar a corto plazo, vencimientos
circulantes de la deuda a largo plazo, impuestos sobre ingresos devengados y otras
obligaciones a corto plazo.

Esta razén muestra la medida en que los derechos de los acreedores a corto plazo
estan cubiertos por activos que se espera se conviertan en efectivo en un periodo no mayor a

un aio.



71

_Raz('m de circulante (L1)

Activo circulante

Pasivo circulante

Se dice que mientras mas alta sea la razon de liquidez, es mas alta la capacidad que
tiene la empresa para enfrentar sus obligaciones a corto plazo. Sin embargo, esta medida
tiene que ser considerada como aproximacién ya que no tiene en cuenta la liquidez de los
componentes individuales de los activos circulantes.

Una empresa que tenga efectivo cuentas por cobrar corrientes, en general presenta
mas liquidez que aquella empresa en que sus activos circulantes estan compuestos principal-
mente de inventarios, ya que ésta es la parte menos liquida de los activos. Por esto es

necesario considerar indices financieros de liquidez mas rigidos y severos en el analisis.

La siguiente razon se considera mas exacta ya que no considera inventarios;

Prueba del acido o razém ripida (L2)

Activo circulantes - Inventarios

Pasivos circulantes

Esta razon centra su analisis en el efectivo, cuentas por cobrar y otros valores
realizables en relacion con los pasivos circulantes, por lo que brinda una medida mas exacta

de liquidez que la razén circulante.
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LIQUIDEZ DE LAS CUENTAS POR COBRAR

El hecho de considerar todas las cuentas por cobrar como liquidas cuando una parte
importante de éstas puede estar ya vencida exagera la liquidez de 1a empresa, por lo que es
necesario analizar el periodo promedio de cobro, o rotacién de las cuentas por cobrar,

Esta razén se calcula mediante los siguientes pasos: a)primero se tienen que dividir
las ventas anuales entre los 365 dias para obtener el promedio de ventas diarias, y b} las
ventas diarias se dividen entre las cuentas por cobrar para obtener el nimero de dias de
ventas representadas en las cuentas por cobrar. Esta razon se le denomina asi porque

representa el tiempo promedio en que la empresa espera convertir en efectivo una venta.

Periodo promedio de cobro (L3)
Cuentas por cobrar
L=
Ventas por dia

en donde Ventas por dia = Ventas anuales / 365.

Esta razdn también puede analizarse segin las politicas de cobro que tiene la
empresa, por ejemplo, si dentro de sus politicas esta que los clientes deban pagar en un
término de 30 dias y el indicador obtenido ¢s de 45 dias, quiere decir que habra que tomar
medidas mas serias para acelerar ¢l cobro. Las cuentas por cobrar son tan buenas como la
probabilidad de que sean cobradas. Es por esto que una herramienta financiera que comple-
menta a ia razon anterior, es clasificar las cuentas por cobrar segin el periodo en el que se
hayan quedado pendientes de cobro. Este atributo da mucho mas informacién que la razon

anterior ya que da cuenta del porcentaje de cuentas que se encuentran vencidas.

Antigiiedad de las cuentas por cobrar (1.4)

Cuentas pagadas (por dias al afio)

L,=
Documentos por cobrar
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LIQUIDEZ DE LOS INVENTARIOS (L5)
La rotacion de inventarios proporciona una medida de liquidez de los inventarios

Indica la rapidez con que las existencias se convierten en liquido o cuentas por cobrar

mediante la venta.

Rotacién de inventarios

Ventas

L=
Inventarios promedio

Esta razon al igual q‘ue las otras se debe analizar conjuntamente para periodos
pasados, presente y el comportamiento que se espera para el futuro de la empresa asi como
frente al promedio de la industria, ya que si por ejemplo el promedio de la industria es de
;;ho veces y el que tiene Ja empresa es de siete, significa que la empresa no mantiene niveles
excesivos de inventario y los inventarios en exceso representan dinero ocioso o una tasa de
rendimiento baja o de valor cero.

Por lo regular, cuando la rotacién de inventarios es alta, se puede decir que la
administracion de inventarios de una empresa no es buena o que fa empresa puede mantener
materiales dafiados u obsoletos; sin embargo no siempre sucede con todas las empresas.

Por ejemplo la rotacién de inventarios para la industria alimentaria es mas alta que la
de cualquier otra rama de la industria por su caracteristica de ser articulos perecederos.

No obstante, comparar ¢l comportamiento promedio de esta razén en la misma rama
de actividad econémica, posibilitara al analista determinar el rango en que se mueve o se
posesiona el valor de esta razon para las empresas del ramo y reflexionar si es alta o baja con
respecto 2 dicho rango y si por la naturaleza de su empresa esta bien 0 mal, o si los

materiales no valen ya el valor estipulado.
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4.5 EFICIENCIA EN LA UTILIZACION DE ACTIVOS
Ademas de las razones antes mencionadas, se pueden identificar mas aspectos acerca

de la eficiencia con que se estan utilizando los activos, entre estos aspectos s¢ tienen:

Rotacibon de activos totales (EI)

Esta razén mide la rotacion de todos los activos con que cuenta la empresa, En el
caso de que la rotacién que se obtenga con respecto al promedio de la industria indique que
la empresa no es capaz de generar un volumen suficiente de negocios para el tamaiio de su

inversion en activos, debern mejorar sus planes de mercadotecnia y productividad para

elevar las ventas.

Ventas

Total de activos

Rotacién de los actives fijos (E2)
Esta razén mide la rotacion de la planta y equipo. Cuando esta rotacion es muy baja
con respecto a la industria, quiere decir que no se estan utilizando los activos fijos de la

empresa a su maxima capacidad o por lo menos no al porcentaje en que operan las empresas

de la industria,

Ventas

Activos fijos
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Eficiencia en la utilizacion de los activos (E3)

Total de activos

E,=
Capital contable

E3 muestra qué parte de los activos ha estado siendo financiada por el capital de los

accionistas.

4.5.1 RAZONES DE DEUDA

La cobertura de deuda se refiere a l1a habilidad que tiene una empresa para enfrentar

sus obligaciones a largo plazo. Las siguientes razones analizan esta capacidad:

Razdén de endeudamiento (apalancamiento) (D1)

Total de pasivos

D, =
Activos totales

La razon de deuda total a total de activos, generalmente denominada razén de
endeudamiento, mide el porcentaje de los fondos totales proporcionados por los acreedores.
Esta deuda incluye la deuda a corto y largo plazo. Los acreedores prefieren que el
comportamiento de estas razones sean moderadas ya que cuanto mas baja sea ésta, mayor
sera el margen contra pérdidas de los acreedores en el caso de una liquidacion.

En oposicion con la preferencia de los acreedores, los propietarios buscan un
apalancamiento aito para hacer crecer las utilidades o porque la obtencién de nuevo capital
contable significa ceder algin grado de control sobre la compafifa. Si el comportamiento de
esta razon es alta, existe el riesgo de fomentar la irresponsabilidad de los propietarios ya que
su participacion puede volverse tan pequefia que la actividad especulativa, en caso de tener
éxito, proporcione un porcentaje considerable de rendimiento. Sin embargo, si la empresa no

tiene éxito, incurriran tan solo en una pérdida moderada ya que su inversion fue pequeiia.
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Si lo que se desea es saber qué proporcion de la deuda consta de pasivo a corto

plazo y cuanto a largo plazo, se utiliza la siguiente razon:

Razén de deuda a largo plazo (D2)

Deuda a largo plazo
D, =

Total de activos

Esta razon sefiala qué proporcion de los activos se financia con deuda a largo plazo.
Una razon que sirve para evaluar el uso que se le da a la deuda a largo plazo para la

capitalizacién de Ja entidad en estudio, es la siguiente:

Deuda capitalizable (D3)

Deuda a largo plazo

D3 =
Capitalizacién total

en donde: Capitalizacion total = Deuda a largo plazo + Capital contable

D3 muestra la importancia relativa de la deuda a largo plazo en la estructura de
capital.
Razon de deuda a corto plazo (D4)

Pasivos circulantes
b,=

Activos totales
D4 muestra la importancia relativa de la deuda a corto plazo en la estructura del capital.
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En resumen, las razones de deuda seftalan las proporciones relativas de la aportacian

de capital que hacen tanto los acreedores como los duefios de la empresa y el beneficio que

esto les reporta.

4.5.2 CONSIDERACIONES

A continuacién se mencionan las premisas fundamentales que estan implicitas en la

aplicacion del modelo financiero:

Se considera que el tamafio de la empresa no afecta Ia elaboracion de critertos validos de
evaluacion. El tamafio de [a empresa se puede inferir del total de activos, del nimero de
empleados y del volumen de ventas entre otras variables. La razén de esta consideracion

se debe a que se utilizan razones financieras y no directamente variables financieras.

Un fendmeno econdmico que puede distorsionar el andlisis de las razones a través del
tiempo es la inflacion. En efecto, las razones financieras de una compafia a través del
tiempo pueden enfrentarse a tasas diferentes de inflacion que afecten sobre todo las
razones relacionadas con la rentabilidad. Por lo que se supone que e analista hara las
modificaciones apropiadas en la evaluacion del funcionamiento financiero de la entidad

bajo estudic con el transcurso del tiempo.

El método es sencillo y consiste en llevar las cantidades evaluadas de precios corrientes a
precios constantes, a fin de cancelar el efecto inflacionario respecto de un afio base que

sea representativo usando Jos deflactores apropiados.

4.6 TRATAMIENTO QUE SE LES DEBE DAR A LOS DATOS PARA PODERSE
APLICAR EL MODELO

1.

La informacién que se requiere para emplear la técnica hasta aqui descrita son los
estados contables basicos de las empresas que se deseen estudiar, de preferencia de la

misma rama de actividad econémica.
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2. Es necesanio que la informacion se presenle en forma homogénea bajo un esquema
contable id6neo para todas las empresas, ya que con objeto de que las comparaciones entre
empresas sean congruentes es indispensable que se utilicen los rmsmos conceptos contables.

Esto es, se deben generar unos formatos contables un&qs pé}a tqdas las emgresas

P

by & «
40, ;
3. La informacitn se debe expresar en una misma unidad monetaria y si es posible manejarla

.

en términos reales para eliminar el efecto inflacionario y asi evitar las revaluaciones o

devaluaciones que puedan afectar el analisis.



9TL'ONT SOF' 11 161212 of $T8'8C ST 6 6£8°11 or8'L6 VIANZALIONW
CNY1LHOd
SOLNAWAD
VYNHVNHIHD
ada
SOLNAWID
odnyo
CrSIRSR’T fer66L1 190'859'¢ §8L 06L°t6 9°LOT §'8 pEL'SET 067°950°7
0JSVdY
sans
A XFWAD
$
$ OALLDY | O3 TdNA
/SVINIA | /SYINAA
(S 3d ST | (5 34 STTIW} | (5 3T STTIW
JTEVINOD TVIOL TV10L (53030 (%) (SAQ STTIN) | (S 30 ST
TVLdYD OAISYd OALLDY VIDNZIDIA ZAGINOIT |aVEITIaVINTY | SAAVAITILN SYINIA VYSIUINE
P661

6L

&5

(NQISNYAXT VISIATY Y1 40 SOAINTLE(0)

SHTVHIANID SOLVA Ad VIgV.L



08

0ET'Lts 005752 0£L'TT9 182 LTt 06701 T09°68 6R|FLI
YIWNZILOOW
NOQIDVHQIHOD
ANYEN] 1Z8° 16t oSSl 197 19¢€1E §8t°¢ oL'g 164796 $6ZE0T VAHYNHIHD
AU SOLNIWAD
0d4nyon
066°£95'9 STI'9LSC STL'E06%6 v0L IBCPLS WL £t S19°71+ LY S06'T
0JSvdV
£50°s5T'8I1 oLz 19156668 992 096'90% PoEl 080l 9T'€06'1 TLYTHY°0I
SANS A XAWAD
3
$ OALLDY | O3 1dWT
ISYINIA | /SVINAA
(5 3a ST | (S 3a STTIW) | (S TA STTIIN) (s
AT4VYINOD TVLOL TVLOL (SIDIAA) (%) (S 3@ SAUW) | 3d ST}
TVLIAVD OAISVd QALLDYV YIONTIDAA ZIANOIT | aVaIriagvINgy | SSAavarTila | SVINIA YSIAJING
661




£90°788 tLEPL 6EH°056 0£T 1£€°¢19 850°¢ or'g UStr §LO°6IT
YIWNZILIOW
NQIDVHOdHOD
oF9'608°1 roL'EsL 01t E65°T 067 TO8°TTL 49 34 9L 8TR'LEL 091°¢sL YNHVOHIHD
Ia SOINAWID
odnyn
£Or08L°S 09£°192°¢ £TT'TOP'R 01¢ UIT 05t 79T°€0T 685°709°C
0JSVdY
£0S°611°6T p06°185'SE LOY'TOLFS 90¢ 00L'¥81'1 £EO°T 0707 090°698°¢ 01Z'128°61
SANS A XAWID
s
$ OALLDY | OTT4WE
JSYINTA | /SVINTA
(S 31 STTIW) | ($ Td SATI) | (S T STTIN) (s
ATAVINDGD TVYL10L TVLOL {SAD3AA) (%) (530 SATIW} | 30 SHTIID
TV.LIIVD QAISVd QALLDY VIONTIDIAA ZA4INOIT | AVAITISVINTY | SIAVAITLLY | SYINIA vSTHdNA

9661




8661 £ 9661 SOUE S0{ ap sojep sO[ a1u2 olpewold un 0ANIGo 3s UAoIEdE OU SO18P SOI53 anb B OpIgaQ ,

I8

65FSO1°T 9CH EHl $68°80¢°) » SOE « 599°Pr6 «6L8°E +0LL LEU'SL £59°99¢
VINZALIOW
NOIDVHO4H 0D
LEL'681°T £5.°888 XA » CFE 0THO10'T . 9197 £SL'9 FL80L1 LESFILL VAHVIHIHD
qd SOLNIIWAD
0dnyo
+86°800°L LEO'RPST 1£9°951°01 « OLE +086°6S1'L » €081 »SES 98601 G1EF66°C
0JSVd¥
069 CLTPE S88°LOI ¥ SLS'TPERL » 8E€ wLLPTUET M AN *S18I SO1°069'L $09°L15797
SHNS A XAW3ID
S
$ OALLDY | QATdWIE
. JSYINAA | /SVINHA
{8 34 STTIW) | (S 30 SATIWY  ($ A STTIW)
ITAVINOD TVLIOL TVL0L {SADIA} (%) (5 3A SATIW) § (5 AQ SATIN)
TV.LIAYD OAISYd OAIL)Y VIONAIDLEA Z3a1n0I17 | avVaITay.LINGd | STavarillnj  SYLNIA VSAHAINA




£8

GEEBERT LSO1O1 9CHOPE'l 1§13 000°4LT 1 669 0£°01 159°Lyl FLELRS
YINNZALDONW
NQIDVI0dHO0D
0£LLOrT IrL C66 LY 1o9F'E 96¢ 6£0'862°( 8LL'T 06'S 0L9'9b | LTO'TLET YNHYOHIHD
340 SOLNIWID
0dnyo
12E°+91°8 T6T06T°L E1L'96E°01 (1137 8LESHL'T ot T 0T'L SIS STHOLY'Y
0I85vdy
FLE'868°LE 758°899'tt 9TL'L98°TR 0LE $eT096°1 01T'1 olgl LEFTITD LBI'ELS OE
SHNS A XAWID
3
S QALLDY | OATdINE
/SYINTA | /SVINAA
(S 30 SATIW) | (8 3a STTIW) | (S A SATIW)
TTIVLINOD TV.LOL TYLOL (SADIAA} (%) (5 30 STTIW) | (S AA SATI)
TY.LIAVD QAISYd OALLDY VIONAIDIAE ZIAINOIT |avartdaviNgy | SIAvariin | SvINIA vSAudna
8661




4]

‘lendea ap ouloial 0 sapepInn usual} sepo) anb
Jep alsinb ‘L 8p ewtaus Jod JopeDIpUl NS LBUSI SESSIdWS S8 §EPO] OWOD sled BN0 10d xsulan) A pasedy ‘enyenyiys
ap souawa’) odnig) Jod epinfas 'pepi|tqeiudl ap [aAU JOABLU |8 OpUSIUSE UQZEe) B)SE US Jap]! 18 owod guasald as
EWNZa)o0WN Uptaelodio) ‘uclezijeue as anb soue oouIo so| ajuBINg ‘UQIDaNpoJd ap B0 01500 ns A sejuaa Jad osasbul (8
opueusE[Y PEPIIGEIUS) B (SISI|EUR |8p sajuBlodull SEW SEDIISIIDISBIED SE| 8P EUN sluswensad Els|j8) UOZEl BlSY

L8
$6.21 £vZ'S1 5Z4'6 6582} Bvz'8 58l \ %mmmw“mww
61v'E £8v'E BYS'E 80E'E LI5°E - <o kumymm_._ﬁ_uﬂwmmm
pLbE BeSY 986°€ pLLE 0082 2602 00SVdY
0za'L sg'l €Ll 818’} 6681 - SENS A XIW3D
OI1Q3INO¥d 8661 L661 9661 5661 661 ONVY / ¥YSIudINT

'd TV.LOL AVAIAILONAOYd




8661 /[661 9661 G661 V661

- 0

H\-N

-y

VINNZ3LOOWE] [} -9
VNHVYNHIHO &®| H | -9
00Svdvm| | | -0l
Xanaoa| | || _. -

= ﬁ Pl

~ -9l

| 1)

-02

ld V1Ol AvadiALLONAO¥d




98
‘ugioejoatdap e solalns

sojalns SOAJE 8P UDISJaAUI JOABLL B] SOUR OJUID SOf U8 83U} BLUNZSI00W Upoesodio) ‘OLBUOD |9 Jod ‘[elided ns ep sjustoljs
aiusMya oSN Un opusIoey BISa xaWwa)) enb JNDUOD B BASY SOU 0)s5T ‘|eJsuab oipswo:d (@ us A soue sai sownin so| us Jebn|
088 ednoo usihb xeluen opusis ‘uooeaidep Jod 0)seB JousW (& 6§ A 6 SOUE §0| Us pluasald oosedy 'SOWEBAIESM0 OWOD
‘Bsaldila ] ap SOAIDE 8P UQIDEZINN B U8 BIDUSIRYS B Blussa.dal sou ugze) e1s]

1750
LEED yLED PLED 6vZ0 BLED 1850 o908
L9F'0 5550 6050 9lr'0 2980 - <o pﬁ_mﬂmw:muwmm
089°0 1550 $Z5°0 05v'0 0440 901} 00SVdY
1120 908°0 S2L0 0890 £85°0 - SENS A XaW30

OId3anWO0Hd 8661 1661 9661 G661 P66 ONV / ¥SdddINT

’d Tv.1lIdVD 3a ¥O0LOV4 13d aVvaiAiLONAOoAd




8661

661 9661
m”\ - _. a: A

661 ¥661

i

L SRS YT

VYINNZILOOW a
| VOHVNHIHO & :
OOSVdv N w
X3aN3o & s

-C'L

¢d TV1IidVD 30 ¥0190V4 13AQ AvalAiLONao¥d




88

‘sopenNs saJolaww s0| /6 A 96 Us xawe? A ‘8661 A GBEL 'PEBL US BLUNZSID0W UOIDBIOIOD UDIaN) UZER) BISS BlBd
‘sojsandun o ayuaiweioueul; Jod zaa [e) 'sole Anw uos sojseb sns enb Jioap asainb eyanbad Anwi s8 ugzes eis9 IS
‘Bluas B| 8Jq0s soisandwi 3 sojseb $0| Bjusna Ua Jeo) ap sendsap esaJdWwe B} 8p BANRISI BIDUBIONS B BNISSNW 85 |nby

€610

s2z'0 1520 Z120 2020 ove0 1210 N oﬂuumwuw_ww

0210 9040 €510 2810 0vZ'0 - <o hﬂm_._h_mwzﬁ_u_.n__wmm

9510 6240 €420 8100 b00 pLLO 09SVdY

1bZ0 6610 6820 9620 BLLO - SENS A XIWID
| OI1GaNOYd 8661 L661 9661 566l ¥661 ONV / VS3ddINg

®y VL3N Qvaiiiln 3d NIOEVIN




8661 /661 9661 G661 V66
o i TR T — i} T - —0

i : ‘BN so0
— ] wl o {1 [ i rO
VYWNZILOOWD : L
VYAHVAHIHOE | | S | -G1 0
OOSvdv ] L)

X3INIO O ¢ 0

= G20

Y V13N avaiiln 3d N3OAVIA




06
‘8661 US 0JBJOPY| |2 BLUOYS) BLUNZBI00W Bjudwieul) A /661 Ua ajuawensnu oosedy 'Jap)| |9 XaWs) §9 9661 U@ "ewNnzapo

ugioelodios) B 8pad o] Ge6 L ua ‘1ebn| Jawud |8 BAMOO pEEL US BNb oosedy eied 0sed |8 $8 OLWOD ‘0LBRUOD Of N0 IS EYE
sa A pepioedes eaod aual Bse.dWS B enb adtp as sesaldws se| Jod opessusb oipawold g 0loedsel uod efeq sa upzes g| IS
"SOANOE 50| US SOPIUSAL] SOPUO) SO| 8p PEPIAIDSIS B)

SOWBIBN|BAS JIDAP $8 'UQISISAL B| 81q0S Sapepl|in jeuslqo eied sesaldws sej uausan enb pepioeded Bl BIIPUI SOU UQZEJ B)S3

¥e00

0400 S60°0 6500 9r0’0 S60°0 §60°0 z%%ﬁmﬁwwww

€500 Zr00 ¥S0°0 €500 2900 - SO kﬂﬂﬂ“ﬂ:&ﬂwmm

rs0'0 9€0°0 0170 | £AY] Lr00 v90'0 0OSvdv

4400 200 8600 0600 P00 - SANS A X3W30
OI03NO™d 8661 166} 9661 S66l vee6il ONV / vS3ddA3

(30¥) "¥ OAILOV IHEO0S OLNIINIANTY




661 /66l 966l G661l P66l

i E D O —m 0

- o M L1070

| g 120°0
VINNZ3LOOW D] T +€0°0
VNHYNHIHO 8| H HE- 00
oosvdvm|L | L 1500
X3NIO B | 1 19070

| 2 200

| (1l 1800

B i 60°0

— — L0

¥ OAILOVY 113 J¥80S OLNIINIANIN




Z6

xatan oany of Jebn| sewnd |8 soye

'WE 03UID SO| ap oIpawo.d |2 US 00D ISE 86 |€ 96 18P A ‘G666 ) US BLUNZSII0W ‘b6 L UD 03sedy LoJan) serapl| sof Ugzel e1sa u3g
‘s0ysendul SO| JEJUOISSP ap sandsap SEISILOIODE SO| 8P UQISIOAUI B| 21G0S PEPHIGEIUS) B| BJISANW LQZE) B)ST

€010
95200 2010 0900 0500 8010 8500 NOIOYIOINOY
5100 6500 8200 9.0°0 980°0 - SOLNINAD OIS
8800 1100 £r10 5€00 £900 9210 00§VdY
€110 1910 5220 1020 7010 - SaNs A Xawao
OIg3NOYd 8661 166} 9661 G661 661 ONV / ¥S3ddiN3

Y 379V.LNOD 1V.LIdVD 13 3490S OLNIINIANTY




8661 /66l 966l G66lL 7661

i b 1500

YINNZILOOW I |
VAHVNHIHO @ || L a 110

0DSVYdvYH
| Xaw3oo -GL'0
L— ;NO
|-

NYA

Sy 3TaVINOD TVLIdVO 13 3490S OLNIINIANIN




¥6

‘Uozel Bjsa LoD sews|qold soyanw oyuasald

Xawa) ole)uod |a Jod 'sesaidws seJjo se| B ojoadsal U soaised sns ap pepnues efeq e| Jod opeisush sluawe|qeqold
‘sauoioeBiiqo sns e ejual, Jaoey eied pepioeded JOABW 2] glussald BWNZejIoN uoloesodio?) soue Qoun so| sjueing ozeid
ouo2 & sauoioebiiqo sns e sjuayy Jeoey eled eseidws | aual anb pepioedes e| Jenjeas esed sowalezin e uQze) ejs3

LIE'S .
H $6121 £bZ'SL 5216 65821 vz’ s'al \ m@mmw“mww
6Lb'E gar'e gvs'e 80€ '€ 115°€ - <o pﬂﬂﬂmw:muwmm
bLbE 655y 986 ' pLLE 008’z 2602 00SVdV
B 0z8't sl €I 818’ 688’1 - SANS A X3W30
[ QI1Q3N0Xd 8661 1661 9661 G661 ¥661 ONV / ¥vS3HdINT

T ILNVINDAIO 3A NOZVY




VINNZILOOWD
YAHYAHIHO &
0OOSYdvH

X3aW3aoo|

8661 /66l 966l G66l V661

| L
'
LT 3LNVTIND™ID 3d NOZVd




913
"SOANOE $NS B8P S1UaIDNS seW 0sn un Qluasald usinb oosedy any sislieue ap SoUB 0JLhY §0} allleln(
"SOAIIOE U UQISIBAU) op ouetle) |5 eled soobau ap uawnjoa un Jesausb ap zedeo sa
ou esasdws e} enb J10ap euenb ‘eleq eas eLsNpul B) 8p ipaw B B 0j03dsal Uod ebus) 8s anb uoise]o) &) snb ap 0SB 18 UJ
‘epl|es o o1onposd

8P OPEP {3AIU UN JaUSIQ0 8P Ul (3 U0 $0SIND8J NS BZI|NN esaudlws el anb B| U0D BANRIS. BIJUSIDIS B| 8pIW UOZE) 153

[ 25E0

i 9Z20 18e0 0820 6220 08270 L9b'0 N oﬁmmw“ww_\o:

i $26°0 96£°0 £5E0 0620 1920 - <o humﬂmwxmﬂw mm
8V 0 6250 €620 60£°0 56v'0 £96°0 008SVdV

B 0zE'0 L£0 8£€°0 90€0 9970 - SANS A X330

B O1d3N0Hd 8661 1661 9661 S661 v66) ONV / VS3ddN3

'3 $3TVLO1 SOAILOV 3A NOIOVLOY




8661 /661 966l G661

Y661

T

l
4
U

=Ry Bl Bl y
o AEY FHES EHiES BN ¥
4 AN SR
VYINNZILO0ON D} L ER L ER L
YNHVNHIHO E rJ | :
X3aW3aoH| | | I |

—

10

-¢ 0

-G'0

13 S3TV.LOL SOAILOV 3A NOIDVLOH

.90




86

'SOANDE SO| 8P UOIDEI0|dXS &P |9AIL UShq un opusiua) Bjsa as anb ap Sejsiuoooe sns e

HZUBHUOD OPUBJISOLUaD 'SOUR 01BN SOLWINN SO| U BZaqeD .| & asalede xolwan 01ad jaaiu JoABW UN 0NSOW pEE1 US cosedy
'S0||@ U SEpBRZIjesl SeUOISIBAL se| jepodos Bled sOAROE s0| SOPEJO|dXS opuals

ueise ualq uel enb tages uelsnb sausinb seisILCIOIE $0| Jod BpEIDUBLI OPUS!S UEISS anb soAnoe $0O| 9p aped e] elysaniy

ovv'z =
e 020°L gzh'l v80'L €471 150°) N %ummwumww
u oLb'lL Z0v' L Obb'l eev'l l88'L - <o Fﬂ@ﬂwwxnﬁwwm
£60'G Z97'1 pee'L £sh'L 5551 0vo'6l 008VdY
0z2'2 8/Le 2622 1222 0612 - SENS A X3WID
- QIA3ANOHd 8661 1661 9661 G661 12:1Y” ONY / VS3ddINg

¥3 SOAILOV 3A NOIDVZITILN V1 N3 VIONIIDIAS




8661 L66L 9661 G661 V66l

Pl B . g Ty ]
e [ - N - ey e —
_-:.‘. ,..» ! i
_ 3 * Y. . ¥

YINNZILOOW D - -
YAHVNHIHD E
0OOSVYdv R
NTED O

€3 SOAILOV 3A NOIDVZITILN V1 N3 VIONZIOI43




onl

‘zapinbi euang ns A soalsed

soleq sns Uoo BlualWe|dWod a5 0156 'sesaidwse seljo sel e ojoadsas uod eusnbad sa Ugzel BISS |BND 0] Jod 'BLINZSi00N
$3 SEPNap sousW uod esaidws e| ope| 040 Jod ‘soased sng us sepuelb Anw sosawnu elauew anb eA 'seis|uoliooe

so| ap |ended |2 LUOD SEPNapP SNS OPUBIDUBUY B1S8 SOUE OEND SOWNN SO sjuelnp anb odnib |a s xawsa?) "essidws

g| jod BpEjEJILUCD BPNSP B| CPUBIGUBUY) BISS $3J0PS8I0E S0| ap jendes (@ anb us opelt (9 apiw oludiuEpnapus ep uozel e

B 210

i 25800 $90°0 6040 1100 1ZL0 p50'0 . mﬂ w_h_m_wumww

i 1820 1820 182°0 2060 6,20 - soLaaYOHIHO 39
9ze'0 0220 05z'0 21E0 16E°0 1650 00SVdY

B &v50 obs0 £95°0 6v5'0 £v50 - SENS A X3WID

8 O103N0dd ges6l 1661 9661 G661 661 ONV / VS3xdINT

‘G OLN3IINVONVIVdY O van3a 3a NQzZvy




/661 9661 G661

661

it v — s U O
i s ?
W .- -
Sy . .
4 .
< Fat
. Y .
B €
Py - N
h ' .
2 A § .
g : - .
g fe “« L a
sEd 2 N
i {aa3 . v
by . 7.

VANZIALOOW D
VAHYNHIHO &
0DOSYdvVE
X3IWI0 O

1d OLNIINVONVYIVdY O van3d 3d NOZVd




102

4.8 ANALISIS DE LAS RAZONES FINANCIERAS

Creemos que al tomar decisiones considerando sélo una razén financiera se
tendria un enfoque muy pobre de la imagen real en gue se encuentra la empresa y podria
conducir a errores de apreciacion.

Es necesario obtener una vision general e integral, tomando en cuenta las
razones consideradas. Y esto se puede lograr aplicando un modelo que tome en cuenta
tanto las razones, como sus relevancias y genere un solo valor que represente a todas las
razones financieras . Para lograr este objetivo encontraremos un valor representativo de
todas {as razones financieras obtenidas denominado Condicion Financiera

Para eso obtuvimos un valor promedio de los cinco afios para cada razdn

financiera (tabla A), y asi manejar un valor para cada razén financiera obtenida.

Nosotros aplicaremos una técnica denominada Técmica de Jerarquizacibén
Analitica (TJA), la cual consiste basicamente en asignar un porcentaje de importancia a
cada razdn financiera y a cada categoria, Como se recuerda estamos trabajando con
cinco categorias, Productividad, Rentabilidad, Eficiencia, Liquidez y Deuda.

Mediante esta técnica e! empresario, duefio, presidente de la empresa (y en este
caso nosotros) asigna la relevancia que posé cada razon con base en su experiencia, el
ramo en e cuat se desempeiia la empresa, la informacion que desee obtener y el estado
actual de Ja misma. Dando asi una combinacion que logra el proposito de generar un
solo nimero que refleje el estado general de la empresa y sea factible de comparar.

Esta técnica es completamente personal pues a través de ella se introducen tos
valores del empresario. Por tanto cada razon debera tener una relevancia diferente, la
cual dependera como se mencionc anteriormente de los valores del duefio, o
circunstancias de la empresa. Para este caso nosotros consideramos a la razén de
productividad como la de mayor relevancia, con un 56% dado que es el objetivo

principal de este trabajo, el evaluar ia productividad del sector cementero.
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PASOS A SEGUIR PARA EL CALCULO DE LA CONDICION
FINANCIERA

A continuacién se describen los pasos que seguiremos para la obtencion de la
Condicién Financiera {C.F.);

Paso 1. Normalizacion de la Razones,

A partir de la Tabla A, la cuil tiene como renglones a la empresa y como
columnas a las razones, se normaliza cada columna dividiendo entre su maximo, es
decir, se localiza el valor mas grande en la columna y luego se divide cada dato de la
misma entre dicho valor. Una vez hecho esto observaremos que ningin valor es mayor
al

Paso 2. Ajuste a las Razones de Deuda.

Para cada dato, en las columnas de deuda se le deberd hacer la siguiente
operacion 1- dato de deuda. Esto se hace con el fin de enfatizar que las empresas que
poseen menor deuda deberdn tener una mejor razén representativa, es decir deberan
incrementar en esta proporcion el calculo de la Condicién Financiera. En caso de que el
analista considere que ésta no es la situacion, se puede omitir este paso.

Paso3, Introduccion a las relevancias de las razones,

Cada columna de la tabla calculada en los pasos 1 y 2 se multiplicara por la
relevancia de dicha razon. Cada columna posee una razon diferente ésta debe
multiplicarse por su respectiva relevancia, obtenida mediante la Jerarquizacion
Analitica.

Pasod. Cilculo de la Condicién Financiera.

Para obtener este valor, simplemente se suman todos los datos de cada renglon,
cada uno correspondiente a una empresa, y lo que se obtiene es su Condicion
Financiera. Dicho valor es e! objetivo de este algoritmo, el niimero que toma en cuenta a

todas las razones en su verdadera importancia y da una imagen financiera global.



Tasus. Caicuiv de in Razon Financiers Nueroaiizadas,

Finalmente, se determinard cuil es e! valor maximo de las Condiciones
Financieras determinadas en el Paso 4, esto se lograra dividiendo cada una de las C.F,
por dicho valor maximo y multiplicarla por 100. Asi colocaremos a la empresa con
mayor Condicion Financiera a un valor de 100% y el resto con valores inferiores. Dicha
diferencia representa la medida en la cual se sitdan las empresas con respecto a la
mayor,

A continuacién se presentan los resultados obtenidos al aplicar la Técnica de
Jeranquizacién Analitica para la obtencion de la Condicion Financiera. Es importante
aclarar que estos resultados fueron obtenidos basados en las razones financieras que

fueron posibles de obtener.
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CONCLUSIONES

Algunos de los indicadores no fueron analizados debido a no contar con toda la
informacion necesaria a nuestro alcance. se debe recordar que los datos fueron obtenidos de

la revista expansion y en algunos afios no aparecieron ciertas empresas 0 no proporcionaron

sus datos.

Después de realizar el anilisis de las cuatro empresas cementeras mis importantes

de México hemos podido observar varios aspectos que a continuacidn se plantearan:

En primer lugar debemos tomar en cuenta que en el analisis del modelo de razones
financieras, no basta con obtener los indices para una empresa , y mucho menos en un solo
afio, ya que la importancia y funcionalidad de éste modelo se basa en obtener datos y
compararlos con una empresa a través de los afios o con diversas empresas del mismo giro
para poder tener una medida de comparacion adecuada de como se estd comportando la
empresa y& gue, por gjemplo puede ser que ésta sea rentable, pero al hacer el anilisis
podemos encontrar que otra empresa con recursos similares o menores tenga una
rentabilidad mucho mayor; aqui radica la importancia y beneficios de un analisis de éste

tipo.

En el caso particular de nuestro analisis, fue realizado a las cuatro empresas lideres
del sector cementero a to largo de cinco afios (1994-1998), los resultados de éste anilisis
nos muestran que CEMEX, Apasco y Corporacion Moctezuma son los que mejores
indices tienen a través de los afios siende Grupo Cementos de Chihuahua quien menos
destaca.

Tal vez la mayor sorpresa que podemos tener es Corporacion Moctezuma quien con
recursos mas bajos que los gipantes Apasco y CEMEX, logra superar en varios indices a
dichas empresas. Como ya se vio en el analisis, Moctezuma tiene los pasivos menores y es
quien posee mejor liquidez, es decir no tiene problemas para cumplir con sus compromisos

de deudas. Moctezuma realmente logra un uso eficiente de varios de sus recursos (que es
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finalmente eso es la productividad), y en ocasiones pone en eviderncia a los lideres del

sector.

Sin embargo debido a la gran cantidad de recursos con que cuenta CEMEX, este se
maniftesta como el lider indiscutible del sector cementero, con cantidades impresionantes
€n ventas y otros aspectos, incluyendo una gran cantidad de pasivos, que en ciertos
momentos lo perjudican en algunas razones financieras, pero debemos tomar en cuenta que
(como se vi6 en el capitulo tres) CEMEX es una empresa en expansion a nivel mundial y
para poder competir con las grandes empresas internacionales y llevar a cabo nuevos
proyectos probablemente se tuvo que hacer de ciertas deudas para lograr una
competitividad, asi como el mejoramiento v certificacion de algunas de sus plantas en

Meéxico y la capacitacién de su personal.

Es muy interesante este tipo de anilisis ya que como se observo anteriormente no
basta con ser rentable, competitivo o tener un producto de calidad, en mercados tan
competidos y saturados es importante el uso eficiente de todos y cada uno de los recursos
on que se cuenta, no basta ser rentables, hay que ser mas rentables que las otras empresas
del sector, el mejorar y hacer mas productivas cada una de las areas de la empresa pondra a

ésta en una situacion mas ventajosa con respecto a sy competencia.

Obviamente una cantidad grande de recursos siempre es una ventaja, pero hay que
recordar que esta ventaja se puede perder si no se realiza un uso eficiente de todos esos
recursos. Esto es importante para cualquier empresa si se consigue que €sta sea productiva
podré enfrentar de una manera mas solida su competencia ya que debemos tomar en cyenta
que la gran mayoria de las empresas en México son micro y pequefia empresa y muchas
veces inician con recursos Muy €scasos y una gran desventaja con respecto a las demas
empresas en el mercado, pero si logra laborar con productividad podri sobrevivir y

establecerse de manera solida en un mundo globalizado.

Finalmente se debe destacar que el método de razones financieras nos proporciona

informacion muy Gtil sin realizar un analisis sumamente complejo y si se cuenta con todos
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los datos necesarios se puede realizar de una manera rapida. Sin embargo la interpretacion
de resultados depende mucho de la persona que realiza el analisis (experiencia,
conocimientos punto de vista), de lo que se espera encontrar en esos resultados y de a quién
se le van a exponer dichos resultados, por lo que podemos ver como una desventaja lo
relativo que puede ser lainterpretacion de resultados. Pero en términos generales el método
de razones financieras es menos complejo y requiere menos tiempo que otros métodos, y
nos proporciona una buena cantidad de informacién que bien utilizada puede ser un gran

indicador de la productividad de una empresa.



111

BIBLIOGRAFIA

-Bain David, Productividad - La solucién a los problemas de la empresa. México 1987
Edit. McGraw-Hill.

-Belcher John - Productividad Total. Argentina 1987. Edit. Granica

-Chase Richard - Aquilano Nicholas - Direccion ¥ Administracion de {a produccion y de las
operaciones, E. U. A. 1994. Edit. Addison-Wesley Iberoamericana

-Deming Edwars - Calidad Productividad y Competitividad. Espaia 1989. Edit. Diaz
Santos

-Gracia Saldana Gorki - Esquemas t modelos para la competitividad. México 1993.
Edit. Castillo.

-Jacobs David - Homburger Alfred - Como hacer que su empresa sea competitiva. Espafia
1992, Edit. Diaz Santos.

-Mercado Ernesto - Productividad, Base de la Competitividad. México 1997. Edit.Limusa
-Smith Elizabeth - Manual de Productividad, Argentina 1993. Edit. Macchi.

-Sumanth David - Ingenieria y Administracion de la Productividad. México 1990,
Edit. McGraw-Hill.

-REVISTAS

-ALTO NIVEL, Negocios, Finanzas, Economia ¥ Mercadotecnia. Ano 11\ Enerc 1999
-EXPANSION. Agosto 1994 - 95 - 9697 08

-PEMEX, Boletin informativo. Afio 2. No. 4, Abril-Mayo 1998

-PAGINAS DE INTERNET

-WWW.CEMeX, COM. mx

~WWW.apasco.com. mx



