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En el curso de los años que he venido desempeñando la función del 

control operativo y financiero de los Distribuidores de la Empresa 

donde presto mis servicios, he buscado de manera constante el ir 

haciendo las modificaciones necesarias, que he pensado son indispen­

sables, en la forma de como mantener las relaciones comerciales y 

financieras de una manera eficaz y productiva para mi empresa y el 

de contar con una Red de Distribuidores Sana y Productiva. 

Estimo que es de permanente preocupación el mantener una rela­

ción financiera eficiente para lograr los mejores frutos, es decir, 

el de obtener mayores ventas y utilidades, por lo que considero debe 

ser motivo de reflexión hacer un balance de los resultados obtenidos 

en la operación de los distintos Distribuidores y determinar si se 

han logrado los objetivos planeados o no, y en base a ello, hacer 

las modificaciones debidas cuando sea necesario, considero que la 

empresa no debe otorgar siempre las mismas condiciones crediticias, 

debe hacerse a mi juicio, un análisis de la situación financiera 

del pais, de la empresa y del Distribuidor, para determinar los linea­

mientos comerciales y financieros que deben seguirse y cumplirse. 

La elaboración del presente trabajo de tesis ha sido posible 

gracias al apoyo recibido de mi asesor o director de tesis, C.P. 

Jesús Dávalos Rojas que imparte de una manera objetiva e inteligente 

la asignatura de Contabilidad General, Costos y Finanzas en la 

Facultad de Estudios Superiores. Cuautitlán FES-C, y a la valiosa 

colaboración del L.A. José Maria Escobedo Escobedo que de una forma 

desinteresada mostró un gran apoyo en la elaboración de este trabajo, 
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agradezco profundamente l.a motivación, el entusiamo y el. apoyo de 
\ 

mi novia la Srita. Rosa Maria Cruz Jaimes que hizo posibl.e 'Ía cul.mi-

nación de éste trabajo, a quien admiro y quiero mucho, y a mi escuel.a, 

con un gran cariño y respeto quien me dió la oportunidad de haber 

terminado una carrera .Y forjar en mi un futuro establ.e, esperando 

que algún día me reciba como profesor de alguna materia para corres-

pender en pequeña forma de todo l.o que me ha dado, y de poder servir 

de algún modo, al. desarrollo de nuestro país, y a mis compañeros 

universitarios y profesores, que éste trabajo les sea de util.idad 

ya que contiene información muy valiosa y confidencial que refleja 

en forma general. la vida de una empresa y como puede uno contribuir 

para que esa vida se prol.ongue y rinda magnificas frutos. 

ATENTAMENTE 

LUIS MARTINEZ GOHEZ. 



-3-

INTRODUCCION 

El presente trabajo muestra en forma objetiva la relación Comer­

cial y Financiera entre la Empresa Productora de Carnes Frías y 

Embutidos y sus distintos Distribuidores, es importante mencionar 

que la elaboración del presente trabajo se realizó bajo información 

real, es decir, información que es resultado de la operación 

productiva de la Empresa, donde un servidor presta sus servicios. 

dadas las condiciones de crisis económica actual, en donde es difícil 

pero indispensable saber manejar una empresa, financieramente hablando 

no es posible otorgar plazos de crédito comercial a los Distribuidores 

más allá de lo necesario, tampoco es posible otorgar créditos ;;in 

garantías financieras y mucho menos llegar a acuerdos absurdos de 

condiciones .. de pago, cuando los Distribuidores no rea1izan sus pagos 

a los vencimientos de las facturas, es sumamente necesario contar 

con una Red de Distribuidores Sana y Productiva, aunque para lograrlo 

sea necesario, por un lado, disolver a aquellos Distribuidores impro­

ductivos, y otorgar la distribución a aquellas personas que cuentan 

con experiencia, que son capaces y conocedores de sus funciones y 

del mercado, o bien, crear Distribuidores con capital propio, cuya 

administración la ejerza gente capaz e inteligente, miembros de la 

misma empresa. Por otro lado, es necesario analizar si las condicio­

nes de crédito que la Empresa otorga a sus Distribuidores es adecuada 

para que éstos puedan operar eficientemente logrando las ventas y 

utilidades deseables. 

Este trabajo se compone de IV Temas, el primero habla sobre 

la planeación del mercado de los Distribuidores, es decir, donde 

es recomendable para la empresa que realice una investigación d<.> 



mercados para determinar como es el medio ambiente en donde se moveran 

los distintos distribuidores y a la vez, investigar- cuales son las 

necesidades y gustos de la gente en cada zona, investigar a la ,·ez 

que proyección de la demanda existe a largo plazo, para poder de­

terminar los objtivos y estrategias en cuanto a los productos, dis­

tribución y ventas, con el fin de elaborar presupuestos especÍÍicos 

a corto plazo para determinar los volúmenes de productos que pueden 

ser vendibles, así como saber aprovechar las oportunidades que ofrece 

el mercado para poder conquistarlo, se habla también de las caracte­

rísticas de los distintos Distribuidores y como han desempeñado su 

papel, se hace referencia sobre las condiciones crediticias especiales 

que la empresa otorga a sus distribuidores, el Tema 2, aporta cierta 

información para que la empresa pueda lograr establecer una Red de 

Distribución eficiente y productiva, como éstos Distribuidores pueden 

representar los productos de la e~presa en un mercado específico, 

como es que la empresa debe prospectar nuevos Distribuidores pro­

ductivos y a la vez evaluarlos, como debe llevar un control sobre 

las operaciones que realizan, para determinar si éstos son o no pro­

ductivos para sustituilos o finiqu~tarlos, como la empresa debe rea­

lizar y llevar a cabo un programa de asistencia financiera para mante­

ner Distribuidores solventes, debe asesorarlos administrativamente 

hablando, se habla sobre la importancia de la ayuda financiera para 

ellos, así como para programas de inversión que puedan llevar al 

desarrollo de cualquier Distribuidor. El Tema 3 , hablará en fo=a 

muy general del comportamiento que han tenido los distintos Distri­

buidores con la compañia para poder evaluarlos, en cierta forma demos­

trar que la empresa no ha sabido establecer una Red de Distribuidores 
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productivos, ,porque la directiva ve a éstos como E:npresas fuera de 

su organización,en mi opinión, deben ser empresas auxiliares o afilia­

das, por lo mismo la empresa restringe al máximo la ayuda financiera. 

y operativa a los Distribuidores. El Tema 4, hablará sobre la situa­

ción financiera de la empresa y uno de los Distribuidores, por ser 

éste el más importante, y el que más problemas a ocasionado para 

la empresa, lo que trataré de explicar en éste tema es el determina:r:, 

si la empresa mantiene adecuadamente una relación financiera con 

el Distribuidor "C" o bien, si es necesario, que ésta modifique 

el t:rat:o financiero con el Distribuidor, con el fin de no perder 

más dinero del que ya ha perdido, e impulsar al Distribuidor con 

la garantía dé que realizará adecuadamente su función en beneficio 

de las dos organizaciones. 
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Tema 1 : PLANEACION DEL MERCADO. 

-Antecedentes de los distintos Distribuidores. 

La Red de Distribuidores nació por la necesidad de abarcar 

el mercado minorista o del detalle el cuál era difícil cubrir por 

parte de la empresa, por esta razón se utilizó este medio buscando 

la cobertura de éste mercado dándole al Distribuidor las siguientes 

ventajas: 

l. Descuentos del 10% a los precios de lista. 

2. BonificaciÓnes por descuentos en ofertas que el Distribuidor 

otorgue, en un programa de desarrollo de.ofertas. 

3. Crédito ilimitado. 

4. Plazo de crédito en promedio a 30 dias. 

Por Etica Profesional no es posible mencionar la razón social de 

los distintos Distribuidores, que a continuación se describen: 

DISTRIBUIDOR A 

Este Distribuidor inició operaciones primeramente con el nombre 

de Dispersur, y en Mayo de 1980 a solicitud de la empresa, se cons­

tituyó Distribuidor f!., sociedad dedicada únicamente a la venta de 

nuestros productos de carnes frias y embutidos; con un Capital Social 

de $500,000, cuyo principal es el Sr. R.R.Flores, y los demás accio­

nistas son únicamente para cubrir los requisitos de Ley. 

Este distribuidor atiende los Estados de Yucatán, Quintana Roo 

y Campeche, con sede en la Ciudad de Mérida Yucatán. 

DISTRIBUIDOR B 

Esta empresa distribuye únicamente un producto ciel total de 

la linea de carnes frias, sus compras son mínimas y no se tiene nin­

gún antecedente sobre quienes son, ni su posición financiera para 

evaluar el crédito. 
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DISTRIBUIDOR C. 

Esta empresa fué constituida en Octubre de 1982 con el capital 

inicial de $ 60,000; y en Agosto de 1984 se transforma a sociedad 

de capital variable, con un capital social de $ 10,000,000. teniéndo 

mayoría el grupo de Jan S. y/o esposa con 5,001 acciones y el Grupo 

R.R. Flores y esposa con 4,999 acciones. 

Atiende el area del Distrito Federal y Metropolitana, hace 

aproximadamente en mayo de 1986 dej6 de atender los estados de 

Veracruz y Tabasco. 

DISTRIBUIDOR D 

Esta empresa naci6 como Distribuidor con el nombre de Avío para 

Repostería, S.A. de C.V. con fecha Mayo de 1982, posteriormente con 

fecha de Noviembre de 1985, cambió a persona física con un capital 

de$ 500,000., atiende actualmente los Estados de Querétaro, Guanajua­

to,.Zacatecas y San Luis Potosí. 

DISTRIBUIDOR E 

Originalmente se estableció contrato de Distribuci6n a nombre 

de Soledad Buenrostro Hernández, en Enero de 1984, y con fecha 

Septiembre de 1984 se constituyó Distribuidor E, con un capital 

social de $ 1,000,000. cuyo principal es la señora M•. Teresa García 

López, y fungiendo como Gerente General José Luis López Núñez. 

Actualmente atiende los Estados de Morelos y Conasupos de Guerré-

ro.· 

DISTRIBUIDOR F 
Sociedad constituida en Julio de !984 con un cap±ta'l social 

actual de $ 2,000,000., cuyo Director General es el Sr. José Bellot 

Castro y como Gerente G'7neral el Lic. Alberto Romano, su distribu­

ción abarca los Estados de Sinaloa y Sonora con residencia en Culiacán 

Sinaloa. 
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DISTRIBUIDOR G 

Distribución concedida en Diciembre de 1984, cuyo principal 

es el. Lic. Al varo Cortina y atiende los Estados de Baja California 

Norte y Sur. 

$ 

DISTRIBUIDOR H 

Fué constituida en Julio de 1985 

500,000., cuyo principal es el Sr. 

con un capital social. de 

Alfredo De Lucio y Roldán, 

como administrador único y atiende ventas a Gobierno. 

DISTRIBUIDOR I 

Empresa constituida en Abril de 1986 con un capital social de 

$ 5000,000., el Gerente General es el. Lic. Roldán Sal.azar M. Y 

atiende el Estado de Chiapas, con residencia en Tuxtla Gutiárrez. 
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Determinación de los objetivos de mercado y estrategias en cuanto 

a productos, distribución y ventas. 

Una vez que se ha establ.ecido la situación general. y las carac­

terísticas del mercado de los Distribuidores, es tarea de la empresa 

determinar como y en que volúmen participarán en el. mercado. 

Este plan de mercadeo se complementa a través de un continuo 

anál.isis de la situación. Se debe convencer l.a empresa si tiene la 

correcta linea de productos, para obtener mayor demanda de los consu­

midores; para competir en forma efectiva contra otros productos de 

carnes frias, y de proporcionar a nuevos Distribuidores, ampl.ias 

oportunidades para operar con util.idades. A continuación mostraré 

un Reporte de l.a Cartera Total. de Cl.ientes de la Empresa, al. 31 de 

Agosto de 1986 en donde se mostrará como los Distribuidores cubren 

una gran parte del. total. de la Cartera, de donde se desprende su 

importancia operativa y financiera (Tabl.a Ng 1). 

Como se podrá observar el. i;:otal. de l.a cartera es de $ 2,521 

mil.l.ones de pesos, al. 31 de Agosto de 1986, y los distribuidores 

ocupan el 40% que será recuperado en los siguientes dias hasta un 

promedio de 30 dias, según convenio establecido, si se observa en 

l.as col.umnas de sal.dos vencidos, l.os distribuidores son l.os que más 

probl.emas tienen, en rel.aci6n a sus pagos, debido a ésta probl.emá­

tic:~ se real.izará en anál.isis objetivo de la situación financiera 

y crediticia de uno de l.os Distribuidores, para determinar si el. 

crédito comercial. que la Empresa l.e ha otorgado es adecuado y ana­

l.izar si el distribuidor cuenta con garantías financieras que lo 

respal.de. 

El. anál.isis de las necesidades del mercadeo, a creado la nece­

sidad de tener empresas dis-
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TABL..A N• 1 

DKPARTAllllNl'O DK CR&DITO Y COBRANZAS 

REPORTE DE CLIEKT&S AL 31 DI! AGOSTO Dll 1986 

CIFRAS •• •11.as DB PESOS 

CONCENTRADO 

POR .!!.. _!_ ..!!_ E.. ..!. Jl_ .!!_ 
ZOMA o& VEllTA: TOTAL ~ ~ -· __!_ ~ __!_ 31-60 DJAS __!_ llAS 61 DIAS __ ,._ 
DISTRI~~IOORES • 1.019.562 • 984,651 • 34,911 s 555,542 55 ' 301,307 33 ! 63,565 8 ; 44,237 4 

AUTOSERVICIOS 1,061.530 911,931 149,599 791,626 75 80,308 7 34,558 3 5,439 

GOBIERNO 30,490 30,857 (367) 21,963 72 5,746 19 2,999 9 149 

GUADALAJARA 29,424 31,414 (1,990) 14,452 49 11,184 38 4,030 14 1,748 6 

MONTERREY 218,1""9 222,661 (4,512) 100,432 46 91,627 42 B,855 4 21,747 10 

TORREON 35,496 32,867 2,629 4,591 13 9,143 26 9,906 28 9,227 26 

FRONTERAS 20,2•3 20,297 (54) 2,821 14 6,648 33 237 10, 591 52 

BAJIO 23.108 22,844 264 10,263 44 7,754 34 4,827 21 

PERIFERIA 27,196 26,478 716 4,664 lº/ 6,822 25 6,783 25 8,209 30 

SURESTE 55,949 55, 714 235 30,069 53 22,641 41 1,746 3 1,058 

TO T A L 11 s .............. • 2,521,147 ' 2.339,714 • 181,433 ' 1.536,423 &lS ' 543,380 215 ' 157,506 "" ' 102,405 ..,. 
....... ===""·- =11:1a11:1="'ci"'c=c :..::==u,..c::::="" =~=ci= .. •=•r:.c "'"'ª=---........ --=-==. .............. 
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tribuidoras que se encarguen de distribuir los productos a los dis­

tintos puntos de la República Mexicana. La empresa esta capacitada 

para competir satisfactoriamente con respecto a volúmenes y tipos 

de productos, a la asignaci6n y distribución de esos productos a 

cada grupo de Distribuidores, y al número y productividad de los 

Distribuidores existentes. 

-DETERMINACION DE OBJETIVOS DE VENTAS. 

Se elaboran presupuestos específicos a corto plazo para la 

venta a los Distribuidores. Estos presupuestos se utilizan como base 

para determinar los vol.úmenes de ventas. Una vez que el esquema de 

l.a representaci6n de los productos han. sido establecidos, deben pre­

pararse objetivos de venta para l.a línea de productos, la línea de 

productos la forman el jam6n, sal.chicha, salámis, pathé, etc. Estos 

volúmenes son l.a base para otros pl.anes corporativos que incluyen 

capital, pl.aneación de instal.aciones, desarroll.o y control de maqui­

naria y equipo, planeación de utilidades, planeación de manufactura, 

pl.aneación de los sistemas de distribución, planeación de ventas 

divisionales, territoriales, etc. 

Los principales componentes para establ.ecer los objetivos de 

ventas son: 

-Estimaci6n del objetivo total. de ventas, que es principalmente 

en función de: 

La proyecci6n de tendencias de ventas de toda la empresa. 

Estadistica de la penetración de los productos, y demanda probable, 

basada en la acción comercial disponible o planeada. 

Planes y objetivos de utilidades de la emoresa,a l.argo plazo. 

Los objetivos de ventas antes establecidos, deben de ser fre-
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cuentemente modificados para adaptarse a las nuevas condiciones del. 

mercado y a los nuevos planes para la representación del producto 

- tales revisiones a los objetivos de la empresa, se derivan de un 

constante análisis de las condiciones del mercado y, usualmente, 

se apoyan en uno o más de los siguientes factores: 

*Cambios en las tendencias previstas o en la mezcla, por zona, 

de los vol.úmenes de artículos producidos por la empresa. 

*Cambios en 1.a fortal.e.za de la organización de ventas, tanto de la 

empresa como de la competencia. 

*Cambios en 1.a forma de presentación del producto basados en las 

condiciones del mercado. 

*Revisi6n de los planes de mercadeo en aquello que afecten la línea 

de productos, basados en cambios de: 

-Posici6n de precios, de acuerdo con lo que se esperaba. 

_Especificaciones físicas. 

-Estrategia de mercadeo o planeación de ventas. 



PERFIL DE UN DISTRIBUIOOR. 

Razón de su existencia: Lograr cubrir aquellos mercados que por moti­

vo de distancia ó políticas internas no es posible que la empresa 

atienda directamente. 

Requisitos gue debe reunir un Distribuidor. 

l. Tener cámara fria y camiones refrigerados de acuerdo a los están­

dares de la empresa. 

2. Tener garantía suficiente, ya sea a través de fianza, propiedades, 

pagarés bancarios, etc. del monto total de deudas que por movimiento 

de su propia cartera maneje con la empresa. 

3. Vivir en la localidad un mínimo de 3 años. 

4. Firmar con la empresa el contrato que lo acredite como Distri-

buidor. 

S. No distribuir con el mismo e!luipo ningún producto que no sea fa-

bricado por la empresa. 

OBLIGACIONES DEL DISTRIBUIDOR. 

1. Cubrir las cuotas de venta negociadas con la gerencias de 

Ventas correspondiente. 

2 •. Crecer en participación de mercado de acuerdo al ritmo de creci-

miento de la empresa. 

3. Cubrir todos los puntos de venta , dentro del territorio 6 sector 

asignado. 
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4. Dar el servicio adecuado a la clienteLa de acuerdo a lo siguiente: 

Autoservicios: Mínimo 2 visitas por semana. 

Otros clientes: Minimo una visita semanal. 

S. Reafirmar la imagen de la empresa en el mercado. 

6. Mantener buenas relaciones con compradores, Gerentes de tiendas 

y jefe de Salchichoneria. 

7. En atención a Autoservicios, trabajar de acuerdo a los stándares 

de la empresa en cuanto a; 

7-1 Número de vendedores. 

7-2 Stands. 

7-3 Actividades promocionales. 

8. Permitir el acceso por parte del departamento de auditoría de 

la empresa a registros financieros y contables cuando asi se le re­

quiera. 

9. Estar al corriente en el pago de sus adeudos de acuerdo al plazo 

de crédito establecido. 

10.Enviar facturación y papelería en general de acuerdo a los reque­

rimientos de la Empresa. 

11.Llevar los registros de ventas y de contabilidad que requiera 

la empresa dentro de la oportunidad debida. 

12. Tener la estructura del personal mínima e indispensable para lle­

var a cabo su trabajo como Distribuidor con la eficiencia requerida. 

13. Seguir las directrices de la Gerencia de Ventas correspondiente 

en cuanto a: 

13-1 Condiciones comerciales con los autoservicios. 

13-2 Tipo de servicio a dar a cada cliente 

13-3 Otras politices de ventas. 
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14. Informar a la Gerencia de Ventas de las actividades de la compe­

tencia. 

15. Informar a la Gerencia de Ventas de nuevas oportunidades en sus 

mercados en nuevos productos. 

DERECHOS DEL DISTRIBUIDOR. 

l. Contar con la asesoría de la Gerencia de Ventas correspondiente, 

del Departamento de Promociones y Mercadotecnia, y de ser necesario 

de las Direcciones de Ventas y Mercadotecnia, Comercial ·y Técnica 

de la Empresa. 

2. Contar con las mínimas condiciones de descuento y plazos para 

las tiendas de Autoservicios que atiendan, que las que se negocien 

con la cadena a nivel nacional. 

3. Contar con el material promociona! y publicitario que permita 

hacer una labor de ventas adecuada. 

4. Contar con el número de stands que requieran siempre y cuando 

se comprometan a poner los vendedores necesarios y a dar la rentabi­

lidad requerida. 

S. Contar con la asesoría en cuanto a capacitaci6n de vendedores 

y supervisores de parte de la Empresa. 
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- PLANEACION DE LA REPRESENTACION DE LOS DISTRIBUIDORES. 

Esta función es responsable de los planes desarrollo y recomenda­

ciones destinadas a proveer la representación de un distribuidor 

para la linea de productos, de tal manera que se asegure la más com­

pleta explotación posible de los mercados para los productos de la 

compañía .. 

Esta función contribuye al plan total realizado ?Or la dirección 

de Mercadotecnia y Ventas, puesto que el crecimiento de la compañía 

depende de una bien organizada, próspera y creciente organización 

de distribuidores. 

Es práctica de mercadeo el realizar los objetivos de la repre­

sentación de los distribuidores por medio de : 

* Proseguir un programa continuo para mejorar el cuerpo de distri­

buidores, tanto en lo que respecta a la calidad como a la situación 

financiera, incluyendo el establecimiento de normas para las opera­

ciones de los distribuidores, con respecto a instalaciones, requi­

sitos de capital y prácticas c~merciales administrativas. 

* Desarrollo e implantación de normas de aprovisionamiento, basadas 

en un análisis real de cada mercado, con respecto al número, el 

tamaño y ubicación de canales de distribución, de ventas y servi­

cio, que se requieren para la linea de productos en cada localidad 

de ventas. 

* . Proporcionar ayuda financiera a candidatos a distribuidores que 

no cuenten con un capital suficiente pero que en otros aspectos 

sí califican para operar como distribuidores, como se explicó - -

anteriormente, existe la necesidad de cubrir aquellos mercados 

que por motivo de distancias o políticas internas no es posible 

"atender, se les concede crédito comercial con las condiciones con­

venidas bajo contrato de distribución. 
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* Establecer distribuidoras cor.. capital. totalmente de la empresa en -

aquel.las local.idades donde cual.quier otro esfuerzo haya fal.lado 

para establ.ecer un d:i.stribu:i.dor de cal:i.dad. Para el.lo es necesario 

realizar un anál.:i.sis financiero objetivo, que informe de la conve­

niencia de establ.ecer un d:i.stribu:i.dor con capital. propio, o si 

es más conveniente realizar un contrato de distribución con ter-

ceras personas. 

* Proveer ayuda financiera cuando se requiera para 11.evar a cabo 

rel.ocal.izaciones y terminaciones de distribuidores. 
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-DISTRIBUCION Y PROGRAMACION. 

Esta función es responsable de asignar la produción de Carnes 

Frías y embutidos a las diversas áreas de ventas, estableciendo obje­

tivos de venta especificas y valorando el actual desempeño contra 

éstos objetivos. 

Esta función contribuye al plan de mercadeo total al mantener 

un canal. de comunicación entre las operaciones de fabricación y de 

venta de la empresa, necesarias para asegurar una producción balan­

ceada, cubierta por pedidos y una mezcla de productos que genere 

las 'máximas utilidades. 

Es práctica de mercadeo, el. alcanzar los objetivos de la fun­

ción de distribución y programación por medio de:· 

*Establecer metas de pedidos por área de ventas y por distribuidor, 

que servirán de guia al. personal. al l.l.enar los pedidos. 

*Registrar y reportar pedidos recibidos, después de que han sido · 

analizados minuciosamente, redactados y aprobados por el departamento 

de Control de Pedidos. 

*Recomendar ajustes de los programas de producción para hacer que­

la producción se ajuste con las demandas del mercado. 

*Compilar y reportar los pedidos del programa de fabricación diario, 

cuyo objetivo es mantener un adecuado abastecimiento de cada modelo 

en todo el departamento de ventas, así como asegurar que se de prio­

ridad a los pedidos importantes. 
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*Reportar a la administraci6n sobre base continua, contra los prog~a­

mas de producciáty.de ventas previamente establecidos. 

Al realizar el análisis financiero de los Distribuidores en 

el Tema número 3; se comentará la importancia de retener pedidos 

importantes para alguno de los Distribuidores, al no ponerse al 

-- corrte nte en sus pagos, 
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ANALISIS DE PRECIOS COMPETITIVOS, DESCUENTOS Y CONDICIONES DE CREDITO 
ESPECIALES. 

Es práctica de mercadeo, el dedicarse a práticas financieras espe-

cial.es que impl.ican el empleo de concesiones de precios, políticas 

especiales de precios y de crédito, cuando existe una necesidad reco-

nacida y probada para éstos, y cuando de la extensión de tales faci-

lidades es probable que resulten beneficios en el mercado y en las 

ventas, de una magnitud adecuada en relación con los costos y riesgos 

correspondientes. 

La. real.ización de los objetivos de ésta función necesitan una 

cobertura sistemática de los siguientes puntos: 

* Cualquier solicitud de crédito en favor de un distribuidor, debe 

ser respaldada por la ju;.tificación de esa necesidad. Recuerde, 

en primer lugar, que no hay nada que pueda substituir a una opera-

ción satisfactoria de la distribuidora. 

* Debe haber una análisis de la situación de las ventas que justifique 

instalaciones especiales como se ha comentado. Una posición. de prio-

ridad debe ser asignada con relaci6n a la importancia de la activi-

dad particular y, si es probable que proporcione beneficios mayores, -

igual.es o menores que alguna otra actividad. Una solicitud de crédi­

to siempre debe ser apoyada por una descripción del mercado que indi-

que los datos esenciales del caso. 

Una valorización del volúmen de ventas y de las actividades 

previstas deberá realizarse como consecuencia de una operación 

financiera en relación con los costos. El signifi.cado de la acepta-

ción o el rechazo de una solicitud de crédito debe ser expresado 

en términos de unidades monetarias para determinar en un momento 

·dado si es o no conveniente. 

Una evaluación de si los resu1tados de ventas pueden ser logra-

dos o no por otros medios, es una elemento necesario, antes de so1i-
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citar un tratamiento financiero especial. La empresa debe gastar 

dinero para ganar dinero, si, pero solamente cuando se tenga que 

hacer. Al invertir capital para el desarrollo de la operaci6n del 

Distribuidor, éste realiza mayores ventas, a la vez de concederle 

mayores condiciones en el precio y/o ofertas especiales, siempre 

y cuando no se sacr.ifiquen las utilidades más de los necesario, se 

tendrá a cambio a corto plazo Distribuidores más productivos. 

Un completo análisis del mercado y un plan de acción deben ser 

elaborados como apoyo de una solicitud de políticas especiales de 

pr.ecios, mientras que el mismo tiempo deberá proporcionarse una compl~ 

ta información relativa a los solicitantes del crédito, en este caso 

a los distribuidores. 

Los controles que tienen por objeto prevenir el mal uso de las 

concesiones de precios, son esenciales para evitar ensayos sin propó­

sito definido a que desperdicien las utilidades y se aseguren hacien­

do un uso adecuado de medidas financieras. En todos los ·casos, los - -

documentos apoyando ofertas relativas a precios especiales, las copias 

de la aceptación o el rechazo del distribuidor y las copias de los 

documentos de venta, deben ser obtenidos para confirmar que las medi­

das han sido correctas y provechosamente aplicadas. 

Como se ha comentado ésta función sirve para asegurar que las 

prácticas financieras especiales concernientes al uso de concesiones 

en precio, en oferta y en crédito, estén disponibles cuando existe -

la necesidad comprobada y reconoeida de ellas,' y cuando la aplicación 

de tales facilidades es de esperarse que resulten en beneficio de - -

mercadeo u de ventas (ya sea a corto o largo plazo), y de la magnitud 

adecuada para que el riesgo financiero sea mesurado. 
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El propósito es vender los productos de carnes frías y embutidos 

de la cómpañia, y las actividades que contribuyen a esta meta, son 

necesarias y deseables. En la medida que facilitan determinadas faci­

lidades financieras pueda contribuir a alcanzar los volúmenes de 

ventas y metas de utilidades, tales medidas financieras son atrac­

tivas, ésto es extensión de créditos, concesiones de precios, etc., 

lo que nos habilita a vender productos que, de ot:ra manera no se 

hubieran vendido, siendo asi, repito, tales medidas son buenas en 

principio. 

Pero, sin embargo, no somos banqueros, nuestras actividades 

financieras deberán facilitar la venta de los productos; no deberán 

ser una alternativa (aún una alternativa a relativamente bajo costo) 

a las fuentes normales de crédito de nuestros clientes. En el caso 

de concesiones en el precio, nuestra acci6n no deberá ser un subs­

tituto para la l~bor real de ventas del distribuidor y en forma defi­

nitiva no deberá aplicarse como una bonificación en efectivo para 

ser retenida por el distribuidor. 

Las solicitudes para facilidades crediticias especiales deben 

ser dirigidas por el gerente de crédito con previa notificación a 

la dirección de ventas, para su aprobación y tramitación ulterior 

al área financiera responsable para su revisión y aprobación final. 

(Aquí continúa una amplia explicación de requisitos, procedimientos 

y sistematización de este tipo de concesiones). 

CONCESIONES EN LOS PRECIOS 

Las ventas por contrato, hacen necesario frecuentemente hacer 

transacciones con márgenes de utilidad relativamente pequeños, y 

habrá ocasiones en que, a pesar de aplicar los mejores sistemas y 

labor de ventas, la presentación más completa, etc., el distribuidor 

insistirá en la reducción del precio. 
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Esto sucederá comunmente, cuando competimos por un pedido y el pro­

ducto de la empresa, es básicamente más costoso que los que ofrecen 

otros competidores. En tales casos es posible que se decida como 

necesario competir por la operación (transacción) con un producto 

de alto costo que no resulta competitivo en cuanto a precio: Esto 

pudiera ser necesario con el objeto de asegurar una posición en el 

mercado que de otra forma quedaría cerrado para la empresa en el 

futuro, o por otras razones de política inducidas por el deseo de 

proteger a largo plazo los intereses ae la empresa. 

Claramente se tendrá que sacrificar mucho la utilidad normal 

para ganar tal negocio en competencia con productos de precios más 

"afinados". 

i. Vale la pena? 

La concesión en precios es otra herramienta del mercadeo, pero 

deberá usarse prudentemente ya que implica sacrificio de la utilidad. 

En la misma forma en que hablé de las solicitudes de crédito, 

se hace necesario mostrar la necesidad de concesiones en el precio, 

determi_nando, a través de contactos de negocios los precios a los 

que la competencia ha logrado transacciones notables en determinado 

mercado. 

Una forma de conocer como es que la competencia opera adminis­

trativamente hablando, es a través de sus ex-empleados, por medio 

de los distribuidores, de los proveedores, de los competidores fra­

casados, etc., es con el fin de ganarles la partida. 

El objeto de tales investigaciones es el de determinar qué tan 

lejos de la escala de precios se necesita ir para obtener el negocio •• 

pero no más allá! "Comprar negocio" no es un substituto de la venta, 

pero si decidimos que se ha llegado al punto en que solo una concesión 

en el precio y/o ofertas será la clave, deberemos asegurarnos de 
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que no se sacrifique más el precio ni se otorguen más ofertas de las 

adecuadas9 ni se sacrifiquen más utilidad que la estrictamente nece­

saria. 

Las concesiones de precios y/o ofertas en el t:rato con los 

distribuidores cont:ienen un elemento particular de riesgo... riesgo 

de abuso. 

A menos que se.establezca la necesidad y el monto de la bonifi­

cación de que se compruebe que ha sido aplicada en la forma en que 

se precisó, se metería en una práctica sin objeto y un desperdicio 

de utilidades. 

Las facilidades financieras que en breve se han examinado, son 

herramientas de mercade~ y deberán ser usadas en apoyo a las ventas 

por medio de los distribui~ores. 

Debemos gastar dinero pa~a ganar dinero! 

Por lo tanto es necesario usar estas armas de ventas para con­

quistar ventas y utilidades que sin ellas no serán posibles. En pocas 

palabras, ellas deben ser un c?mplemento, y no una substitución del 

arte de vender profesionalmente, y de contar con una red de distribui­

dores sanos y responsables. 
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TEMA II 
-COMO DEBE ESTABLECERSE LA RED DE DISTRIBUIDORES. 

Considerando el volúmen potencial de ventas de los productos 

marca X de la empresa, en el mercado, se puede hablar de las siguien-

tes alternativas: 

a) Distribuidores que manejen toda la línea de los productos. 

b) Distribuidores que solamente manejen un sólo producto como 

es el caso del Distribuidor B. 

La Red de distribuidores ideal, es aquella formada por distri­

buidores que manejen toda la l:!nea de productos de la compañía de 

una forma eficiente, que lleven correctamente su administración depar-

tamental y preserven ante todo la buena imagen del producto de la 

compañia. 

En realidad, es difícil encontrar candidatos apropiados que 

puedan ejercer correctamente la función de distribución, por éste 

motivo, es necesario conocer de una forma objetiva, las condiciones 

particulares que existen en determinados mercados, y a la vez, las 

condiciones en que el distribuidor quiera operar y ejercer dicha 

función, de acuerdo a las condiciones en las que se encuentre el 

mercado y el Distribuidor, se le otorgarán facilidades financieras 

para que con el tiempo lleguen a ser verdaderos distribuidores, espe­

cialmente a los que están establecidos en las ciudades pequeñas y cuyo 

potencial de ventas lo justifique. 

De cualquier manera, un distribuidor al que se le otorgue tal 

función, deberá cumplir con los requisitos expuestos en el tema 

anterior, al analizar el perfil del distribuidor, con el fin de 
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administrativa y que se encuentren 

cámaras de refrigeración y otros 

equipos auxiliares, que guarden la proporción al volúmen de operacio­

nes correspondientes al mercado donde van a operar o se encuentren 

operando. 

Además, los distribuidores actuales y los que en lo sucesivo 

se establezcan, deben tener la mesa puesta, no sólo en sus necesidades 

inmediatas, sino en las que requiera al futuro desarrollo de sus 

respectiv s localidades. Los aspectos principales que reclaman espe­

cial atención son: la necesidad de poder disponer capital necesario 

para un futuro incremento en sus operaciones, y la de ampliar sus 

instalaciones cuando llegue el momento oportuno. En ambos casos, 

desde luego, se requier~ contar con la recomendaci6n y aprobación 

especifica de la Compañia. 
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REPRESENTACION EN MERCADO ESPECIFICO. 

La determinaci6n del número de distribuidores necesarios para 

la linea del producto X en cada mercado o territorio, es responsa­

bilidad del departamento de Ventas de la empresa. 

Grupos de analistas del mercado, pertenecientes a éste departa­

mento, llevan a cabo regularmente encuestas en todas las áreas me­

tropolitanas importantes. Se toman fotografías de cada distribu:i.dor, 

y las instalaciones y elementos de cada distribuidor son medidas 

y evaluadas. Además se obtienen entrevistas con empleados locales 

de p1aneaci6n, cámaras de comercio, comisiones de mejoras urbanas, 

personal investigador de la prensa local, organizaciones de inves­

tigaciones de mercados, etc., para determinar lo siguiente: 

l.- El indice estimado en el crecimiento de la poblaci6n, y sus zonas 

de expansi6n. 

2.- Cambios en las características de la poblaci6n y en sus hábitos 

de compra. 

3.- Localización de nuevos distribuidores, competitivos, o sugestio­

nes para la re-ubicación de los distribuidores que operan en 

el territorio. 

4.- Estudios de tiempos y distancias en los grupos de distribuidores; 

arterias importantes de tráfico y centro comerciales. 

S.- Planes para nuevas arterias de comunicaci6n y vías rápidas. 

6.- Planes de re-urbanizaci6n. 

7 .- Localizaci6n de cent:ros comerciales y proyectos para la inst:a­

laci6n de otros. 

8.- Localizaci6n de nuevos fraccionamientos urbanos. 
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Los datos obtenidos en el mercado local son analizados ex­

haustivamente. Los resultados de estos análisis, unidos a los datos 

de compras, y a la planeaci6n de volúmenes potenciales para la línea 

de productos, facilitan recomendar el número, calidad y ubicaci6n 

de distribuidores para cada área comprendida en las zonas metropoli­

tanas. 

Los c6mputos del análisis del mercado metropolitano, y las suges­

tiones para contar con un número adecuado de distribuidores, se con­

centran en una forma "de presentación" se llevan a cabo juntas con 

los gerentes regionales de cada d~visi6n quienes discuten y presentan 

su estudio al departamento de ventas. 

Una vez que estos lineamientos han sido establecidos para una 

área determinada, pueden presentarse situaciones futuras que marcan 

la necesidad de llevar a cabo ciertos cambios. 

a) Se elabora un estudio detallado de la representación de la compe­

tencia, y de su penetración. 

b) Las cifras potenciales estimadas son reconsideradas, para llegar 

a asignaciones apegadas a la realidad. 

Grandes mapas a escala se consultan para identificar ubicaciones 

de la competencia y para . ilustrar nuestra cobertura de determinado 

mercado. 

Los nuevos núcleos de distribuidores y de centros comerciales 

se investigan por el personal de los departamentos especializados 

de la empresa. 
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PROSPEcrACION DE NUEVOS DISTRIBUIDORES 

Las divisiones de ventas tienen la· responsabilidad directa de 

localizar, calificar y nombrar nuevos distribuidores. 

Para ayudar a este esfuerzo, el departamento de ventas propor­

cion& un prospecto básico de distribuidor (que se modifica para adap­

tarse a los requerimientos de cada división). 

Aún cuando cada Gerente de distrito tiene la responsabilidad 

de llenar los puntos vacantes de su Distrito, está respaldado y aseso­

rado por especialistas, así como por todo e1 personal. de l.a oficina 

regional. 

Hay muchas fuentes de prospectos a Distribuidor. El. gerente 

de Distrito y otros que trabajan en su área, entrevistan a distribui­

dores de la competencia, a buenos Gerentes de ventas (de 1os Distri­

buidores de 1.a empresa y de 1.os de la competencia), a banqueros de 

1.a localidad y a empresas financieras, asociaciones local.es, tales 

como Cámaras de comercio u otras asociaciones. de negocios, etc. 

Además de prospectar, el.os buscan -simultáneamente - fuentes de capi­

tal para prospectos calificados que carezcan de é1. 

Para obtener la atención, las divisiones programan anuncios 

en las· publicaciones de negocios más calificadas. Las solicitudes 

provenientes de este tipo de anuncios son dirigidas a 1as oficinas 

regionales correspondientes. Constantemente se desarrollan pros.ramas 

especiales de capacitación para aumentar las habilidades del. personal. 

viajero en cuanto a prospección, calificación y nombramiento de 

distribuidores. 

Esta función es responsable de desempeñar y guiar todas 1.as 

actividades necesarias para 1.a selección e instalación de nuevos 

distribuidores. 



-30-
Esta función contribuye al esfuerzo total de mercadotécnia por 

medio del establecimiento de nuevos y fuertes distribuidores, quienes 

puedan alcanzar rápidamente el potencial de ventas y utilidades plan-

neado, elevando al máximo las utilidades de la compañía derivadas 

de sus operaciones. 

Para realizar los objetivos de localización de distribuidores, 

se necesita la: 

* PrepaFación de un prospecto que se utilizará en la presentación 

de nuestra preposición a los distribuidores en perspectiva, que hayan 

solicitado lá franquicia en cada punto abierto. 

* Sistemáticamente buscar y solicitar personas que se interesen en 

los puntos libres. 

* Evaluar cuidadosamente las calificaciones de distribuidores en 

perspectiva seleccionados, por lo que respecta a capital, instalacio-

nes, capacidad administrativa y proyectos. 

* Ayudar, dirigir y coordinar los procedimientos establecidos para 

la instalación de nuevos distribuidores. 

* Ayuda, guia y coordinación de los procedimientos prescritos para 

la instalación de nuevos distribuidores. 

EL prospecto del distribuii!or es una presentación formal, de 

la oportunidad de ventas y de utilidades en una área específica del 

mercado. Dicho prospecto fué diseñado --y tiene el propósito de que 

a_yude en la solicitación de distribuidores en perspectiva cali-

ficados, y para especificar el capital, las instalaciones y el per­

sonal requerido para proporcioñar el servicio adecuado en esa área. 

Asegura la preparación y la presentación de los· datos necesarios 

para obtener distribuidores, que son esenciales para construir una 

organización de distribuidores capaz de vender el potencial de ventas 

y alcanzar su objetivo de utilidad. 
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Es práctica de mercadeo, el abordar a distribuidores potencia-

les con material consistente de: 

* El potencial de planeación de los puntos libres o débiles que estáv. 

siendo considerados. 

* Las ventas y las utilidades estimadas que el distribuidor puede 

producir. 

*.Los requisitos de la compañía con respecto a personal, instalacio­

nes y capital para hacer frente al potencial de planeación. 

* Los diversos recursos con que cuenta la compañia para ayudar al 

distribuidor. 

EVALUACION DE CANDIDATOS A DISTRIBUIDORES 

Una evaluación correcta es el paso más importante para obtener 

una representación adecuada. Contratar a un distribuidor que carece 

de experiencia, cuente con escaso capital o tiene instalaciones ina­

decuadas, solamente crea futuros problemas. Se ha desarrollado estan­

dars bastantes rígidos, por parte de1 departamento especializado, 

para medir los méritos del candidato. Esos estandars para el distri-

buidor, abarcan los requisitos de capital, las instalaciones, y 

el elemento humano. También se ha comprobado la ventaja de que el 

prospecto a distribuidor firme un convenio a base de aportar capital 

mínimo. para asegurarse de que mantendrá su inversión en el limite 

mínimo convenido. 

Esta función es responsable - dentro de la organización de la 

función de nombramiento de Distribuidores - de la evaluación de las 

capacidades de distribuidores, por lo que respecta a personal, capital 

e instalaciones. 

A la vez que contribuye a1 programe global de mercadotécnia, 

por medio de asegurar que solamente distribuidores calificados sean 
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designados en la campaña para incrementar al. máximo las ventas y 

l.as utilidades, tanto para la empresa como para el Distribuidor. 

Se puede alcanzar los objetivos de la función de la Evaluación 

de Distribuidores, por medio de: 

*Determinar el mínimo de los requerimientos de personal, capital. 

e instalaciones para cada distribuidor. 

*Determinar el personal., las instalaciones y el. capital que cada 

distribuidor tiene disponible para emplear en la operación del distri­

buidor que se proyecta. 

*Recomendar el nombramiento del distribuidor en caso de que pueda 

cwnpl.ir los requisitos. 

*Eval.uar la conveniencia de utilizar cualquiera de los recursos de 

mercadeo de la compañía, para ayudar a un distribuidor cal.ificado, 

que pueda estar escaso de personal, instalaciones y capital. adecua­

dos. 

CONVENIOS POR ESCRITO 

La función de aprobar el. contrato de ventas es responsable de 

la recopilación sistemática de todos los datos y documentos necesa­

rios y revisión por la administración antes de la firma de un con­

trato de ventas. 

Contribuye en forma iMportante al esfuerzo global de mercadeo, 

e.. el sentido de que permite a la administración asegurarse que el. 

distribuidor satisface todos los requisitos, y que él será opor­

tunamente provisto con las mercancías necesarias para que prin- -

cipie la venta de los productos de la compañía. 



-33-

No se otorgará un contrato de ventas si no es bajo la condici6n 

de entregar una completa y satisfactoria recopilación de todos los 

documentos y datos de acuerdo con el contenido prescrito de Contratos 

de Ventas Aprobado. 

Los objetivos de esta política se logran por medio de: 

* Prescribir todos los documentos, pedidos y datos que deben ser 

llenados, para las diversas clases de contratos de venta. 

* Obtener los datos y firmas del distribuidor en perspectiva. 

* Recopilar todos los materiales que debe contener un Portafolio. 

* Revisi6n del portafolio por el personal designado por la adminis­

tración. 

* Establecimiento de una corriente sistemática de responsabilidades 

para asegurar una tramitación rápida y exacta del contrato, sana 

recomendación a la autoridad encargada de su aprobación y oportuna 

iniciación de la notificación y otras operaciones que son exigidas 

después de la aprobación de un contrato de ventas. 

En algunos casos se ha encontrado que un distribuidor en poten­

cia, carace de ciertos elementos para resultar calificado, puede 

ser que necesite expandir o remodelar sus instalaciones actuales 

o bien obtener capital adicional de trabajo, en mi opinión si esas 

condiciones podrán ser corregidas en un corto plazo - digamos 6 meses 

se procede a firmar una carta convenio por un periodo específico. 

Esto permite al distribuidor iniciar sus operaciones y nos proporciona 

la representación que se busca. Si las diferencias mencionadas son 

corregidas, se procede a la firma de un contrato de franquicia usual; 

en caso contrario, se toman 1as medidas que las circunstancias acon­

sejen. 
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-DESVIACION O TOLERANCIA EN LOS SISTEMAS DE OPERACION. 

Con objeto de obtener la representación en casos determinados, 

es necesario - a veces - desviarse de las normas aprobadas para cier­

tas localidades en particular. En tales casos, se envía una petición 

de tolerancia para las normas operativas aprobadas. La solicitud 

es respaldada con datos pertinentes y trasmitida a la División. Si 

la solicitud de tolerancia resulta práctica, y no entra en conflicto 

con las áreas de ventas de los Distribuidores existentes, la División 

recomienda su aprobación y la trasmite al Departamento Representativo 

de grupos de Distribuidores, para estudios susbsecuentes y planes 

de acción. 

Todos los aspectos de la solicitud son cuidadosamente examir.edos, 

incluyendo: 

l. Historial de sus ventas al_ menudeo y resultados, en comparación 

con las de los Distribuidores de la empresa. 

3. Número de Distribuidores de la competencia, en su zona de influen­

cia. 

4. Análisis de tiempo y distancia, para determinar los posibles efec­

tos en los Distribuidores vecinos, de cada división. 

S. Posibilidad de implicaciones jurídicas de la solicitud de toleran­

cia, de acuerdo con los lineamientos del Departamento legal. 

El resultado del análisis y de la recomendac:ión es d:iscutido 

con el Gerente del Departamento de Representac:ión de Distribuidores, 

para su aprobación o rechazo. Si es aprobada, la División queda en 

libertad de segu:ir adelante en el proceso del Convenio de Ventas. 
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-SUBSTITUCION O FINIQUITO DE DISTRIBUIDORES IMPRODUCTIVOS. 

Tal como se estudia en el Tema 3 de éste trabajo, la actuación 

y resultados de cada Distribuidor, son estudiados y revisados con 

regularidad. 

Su forma de operar - en todas las áreas de su negocio - es obser­

vada cuidadosamente y, como consecuencia, se aplican medidas para 

mejorar tan pronto como sea posible, las condiciones negativas que 

puedan existir. 

A continuación se presentan varios programas para elevar la 

productividad y resultados individuales del Distribuidor: 

l. Los Estados Financieros son analizados mensualmente, y se elaboran 

hojas de Tendencias para destacar las circunstancias adversas a las 

condiciones negativas. 

2. La actuación individual es revisada juntamente con el Distribuidor 

-periódicamente y se hacen análisis comparativos que sirven de 

base para un informe global. 

3. Se revisan las hojas del "Control Diario de Operaciones". 

4. Nuestros especialistas en sistemas operativos asesoran al Distri­

buidor, cuando el caso lo requiere. 

S. Se efectúan juntas mensuales para estudiar y analizar el progreso 

obtenido por el Distribuidor. 

Cuando se comprueba que un Distribuidor ya no es capaz, ni se 

interesa' en cumplir con sus obligaciones. Se opta para gestionar 

su cancelación y llevar a cabo la substitución que proceda. 

Siempre que sea posible, se trata de obtener un Convenio "mutuo" 
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de finiquito para evitar el costo de re-compra de ciertos materiales. 

Cuando ésto no se logra, se procede en la forma estipulada en el 

Contrato, mediante e1 avisa de cancelación. 

Si la cancelación no es aceptada., el expediente se devuelve 

a la Oficina Divicional; en caso afirmativo, el expediente se turna 

a la junta de Revisión, para que éste inicie la acción y, posterior­

mente, el expediente es devuelto a la Oficina Divisional. 

En ocaciones es necesario redactar un nuevo Contrato, como conse­

cuencia de cambios en la estructura o designación del Distribuidor. 

Por ejemplo, cambios en la ubicación o cambios en la entidad legal, 

que requieren una modificación, o la redacción y aprobación de un 

nuevo Convenio. (Contrato de Distribución). 
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-SOLICITUD PARA EL PROGRAMA DE ASISTENCÍA fINANCIERA. 

El programa de asistencia financiera proporcionará la ayuda 

necesaria, a un Distribuidor calificado, siempre y cuando: 

l. El mercado es tal, que la empresa debe mantener una representación 

de ventas al detalle, continua e ininterrumpida. 

2. Si el Distribuidor, tras un periodo inicial de "acomodamiento", 

ofrece una operación provechosa en ventas. 

Como se ha comentado en el Tema 1, los distintos Distribuidores 

tienen Zonas específicas de operación, en donde colocarán los produc­

tos de la empresa, de acuerdo a las características geográficas, 

económicas y financieras de los Distribuidores, se les Concede, por 

medio de un programa de asistencia financiera, ciertos privilegios 

como son; precios especiales, apoyos publicitarios, pago de demostra­

dores del producto en las diversas tiendas del cliente, más días 

de crédito, bonificaciones especiales etc. con el fin de que puedan 

operar eficientemente y alcanzar los objetivos de ventas planeados. 

Esta función pretende fortalecer la estructura financiera de 

los distintos Distribuidores, con el fin de establecer una Red de 

Distribuidores bien organizada. En el Tema 3 al analizar los resulta­

dos financieros de los distintos Distribuidores, podremos determinar 

si éste programa de asistencia financiera a podido lograr los objeti­

vos que la empresa se ha propuesto lograr o por lo contrario, si es 

necesario modificar dicho programa al no tener resultados satisfac­

torios. 
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-SUPERVISION Y ASESORAMIENTO A DISTRIBUIDORES. 

Esta función es responsable de evaluar periódica y metódicamen­

te a todos los distribuidores para efectuar estudios de fondo de 

algunos distri huidores en especial para determinar su capacidad para 

cumplir con las tareas de ventas, asignadas a supervisar las correc­

ciones planeadas de deficiencias identificadas. 

La identificación de deficiencias en la Red de distribuidores 

y la institución de unidades correcticas, son necesarias para que 

los distribuidores de la empresa realicen sus proyectados objetivos 

de utilidades. 

Además se debe proporcionar los servicios necesarios para desa­

rrollar distribuidores de calidad. Los objetivos de la Revisión del 

Distribuidor son: 

* Dirigir una evaluación anual primaria de las ventas y las utili­

dades de todos. los distribuidores y de lo adecuado de su capital, 

instalaciones y personal para realizar los potenciales de planeación 

establecidos. 

* Selección de Distribuidores para estudios de fondo bajo el programa 

de Encuesta de Distribuidores, y para ayuda especial bajo .el progra­

ma de Recursos del Distribuidor. 

* Dirigir Encuestas de Distribuidores para descubrir las causas de 

ventas y utilidades no satisfactorias y recomendar las medidas correc­

tivas apropiadas. 

* Llevar a cabo un programa de recursos del distribuidor. para iden­

tificar y =rregir deficiencias en la distribución del capital, a 

la luz de los potenciales de planeaci6n de menudeo a largo plazo 

establecidos. 
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Actualmente debido a ciertas dificult~des financieras, se mantie­

ne una estrecha s~pervisión de todos los Distribuidores, para asegurar 

al. máximo 1as ventas y uti1idades de la empresa, y con el. fin de 

poder faci1itar su conversión a empresas de capital privado, tan 

pronto como sea posible. Actualmente soy el responsable de supervisar 

1a operación de todos los distribuidores y a la vez de ejercer un 

buen control.. Las principales actividades desempeñadas para ejercer 

dicho control son: 

1. Proporcionar consejo y asesoramiento en la promoción de ventas 

utilidades y rendimiento sobre la inversión. 

2. Ayudar para que desarrollen agresividad en las operaciones de 

ventas, a través de la selección adecuada del personal. 

3. El: consejo de administración tiene como funci6n el guiar y asegurar 

el cumplimiento de las politicas y procedimientos de 1os Distribui­

dores. 

4. Asimismo, ayudar en la elaboración y revisión del Presupuesto 

mensual y del control diario de operaciones, que sirven en la planea­

ción y contra de 1as actividades del distribuidor, asi como de base 

en las decisiones a tomar durante el transcurso del mes. 

S. Revisar el control diario de operaciones cada dia y el sumario 

de cada 10 dias, y proporcionar consejo inmediato, de todas las condi­

ciones negativas que pudieran existir. 

6. Proporcionar asesoramiento administrativo por conducto del personal 

correspondiente de la empresa. 

7. Revisar los informes de los auditores y aplicar las correcciones 

recomendadas por los mismos. 



8. Mantener en frecuente contacto y analizar todas las fases de la 

operación de la empresa incluy.endo: 

a) El Estado Financiero Mensual. 

b) Informes mensuales de Tendencias, que reflejan todas las facetas 

de la operación. 

9. Proporcionar toda la ayuda necesaria para la promoción de ventas 

y la publicidad. 

!O.Coadyuvar con los miembros de los Distribuidores, para que la 

misma tenga una administración eficiente. 

11.Coordinar todas sus actividades según lo estipulado por la empresa. 
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-IMPORTANCIA DE LA AYUDA FINANCIERA A LOS DISTRIBUIDORES. 

Ustedes podrán tener todos los productos, todos los planes y 

programas y la mejor Red de Distribución del mundo. Pero aún así, 

,tendrán que ayudar a sus distribuidores a vender. Si ustedes no los 

moti van, no los secundan a base de vociferaciones, es muy difícil 

que alcancen sus objetivos de ventas y utilidades. Eso es algo ente­

rrado en el pasado, Se tienen que dar a esas gentes las armas con 

las que puedan realizar un trabajo efectivo. Todas ellas son similares 

en la empresa donde presto mis servicios, ninguna es invencióri, son 

herramientas bien comprobadas y aceptadas, que pueden producir ventas 

y más que eso, utilidades. Un grupo de esas herramientas cae bajo 

el título de Ayudas Financieras; se tiene que utilizar dinero para 

promover las ventas y las utilidades. No se debe sentir temor de 

usar dinero para tales fines; por ejem. si se gasta un quinto para 

adquirir diez, eso es bueno y todos estaríamos de acuerdo. Así, se 

debe tomar en cuenta en todo momento un grupo de ayudas de ventas 

a los distribuidores, para aquellos distribuidores que requieren 

una ayuda financiera de la empresa se invierte ese dinero para 

obtener más, a fin de cuentas. 

Se debe mencionar también que no se estaría en la disposición 

de usar dinero para sustentar la defectuosa organización de un dis­

tribuidor. Si él está falto de capital, si se le otorga la distribu­

ción de los productos de la empresa, sin referencias de la relación 

apropiada que requiere en Capital de trabajo a su Capital fijo, no 

se otorgará una fianza para que salgan de apuros. 
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~o es éso lo que se quiere significar con ayudas financieras. 

una ayuda financiera no substituye la evaluación y el oombramiento 

apropiado de determinado distribuidor, ni substituye la insistencia 

que se debe poner para que distribuidores y representantes de ventas 

est:én bien organizados y cuent:en con el capital apropiado. Lo que 

se hace, una vez que ellos est:án instalados en forma apropiada, es 

que pueden presentarse ocaciones en que ocurre la necesidad legítima 

de fondos adicionales para ser aplicados como ayuda para realizar 

los propios objetivos de la empresa; eso es de lo que se trat:a. La 

ayuda financiera no es una muleta con la cual se pueda justificar 

una representación pobre, ni una forma· torcida y artificial de rebajar 

precios. El hablar de ayudas financieras, no debe entenderce como 

una caridad, la empresa no es una institución caritat:.iva, debe ser 

una empresa que use dinero para ganar dinero., siempre y cu~.,do que 

las obligaciones más seguras, fundamentales, de la otra parte hayan 

sido llenadas. 
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Inversiones con Distribuidores. 

En los últimos once meses, desde que inicialmente se me asignó la 

responsabilidad de mantener relaciones estrechas con los distintos 

Distribuidores, en materia de inversión, créditos y control de sus 

operaciones, he aprendido como determinar si la inversión que la 

Empresa ha realizado al otorgar el crédito comercial ilimitado a 

sus distintos Distribuidores, es el adecuado. 

En mi opinión la directiva de la Empresa carece de una apre­

ciación total de la inversión con sus Distribuidores, sus propósitos, 

sus objetivos, sus aplicaciones y su valor como una herramienta 

importante para cumplir los objetivos de venta y obtención de 

mejores utilidades. Para ciertos ejecutivos de la Empresa, la 

inversión con Distribuidores se asemeja a la operación de una· cadena 

de tiendas y para otros una especulación conjunta, por lo cual un 

individuo, excepcionalmente afortunado, se convierte en un reci­

piente de una participación mercantil en la cual la Empresa hace 

la inversión principal. 

Y aún para otros, la inversión con el Distribuidor significa 

cualquier forma de inversión, para la compañía, en la distribución 

al mayoreo o al menudeo. Posiblemente porque la responsabilidad de 

la directiva ha sido dirigida hacia una pol:l.tica de ventas, sin 

importar el crédito que otorga a los Distribuidores. En mi opinión 

seria deseable, por lo tanto, empezar cualquier discución sobre el 

tema con una exacta definición, ante el peligro de subestimar 1.a 

confusión de alguno de ustedes, desear:l.a definir básicamente 1.a 

inversión con Distribuidores, antes de proceder con la discución 

de sus aplicaciones. 
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Inversión con Distribuidores es dicho es forma llana, los 

medios empleados para proporcionar capital y/o instalaciones a 

individuos calificados que carecen de los fondos que les permitan 

convertirse en propietarios y operadores de Distribuidoras produc­

tivas. 

Es una forma de desbrozar el terreno que se ofrece a un pros­

pecto calificado a Distribuidor, que le proporciona una oportunidad 

de combinar sus propios esfuerzos con el capital de la Empresa con 

la creación de un negocio provechoso para él. 

Muy frecuentemente existe un candidato para la distribución 

que puede ser calificado ampliamente en su experiencia, agresividad 

y habilidad para operar, provechosamente, pero carecerá del re­

quisito del capital para iniciarse. La empresa deberá, propor­

cionarle la infraestructura necesaria para que pueda operar. 

La inversión con el Distribuidor ha sido reconocida en mi 

opinión como una de las más valiosas armar de mercadeo. Por lo que 

no solamente con ayuda financiera, sino mediante el sistema de 

proporcionarles hombres capaces. asesoramiento administrativo, 

guía, y entrenamiento en formas de operar eficientemente. 

En mi opinión ésta es la forma en como la empresa puede man­

tener y desarrollar un cuerpo de distribución fuerte, bien dirigido 

y con recursos económicos adecuados. 

Considero que la distribución, no es, generalmente., una in­

versión permanente en el negoc~o al menudeo, para ser propiedad, 

operado, ni aún controlado por la compañía por más tiempo que el 

indispensable para lograr 

pital invertido. No es, 

los objetivos y liberar, después 

en modo alguno, la inversión en 

el ca­

Distri-

buidores al menudeo la meta sino que la distribución sólo es el medio 
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para un fin. La empresa debe, invertir en distribuidoras, pero sola­

mente cuando y donde un esfuerzo diligente y prolongado ha sido inca­

paz de inducir al capital privado a invertir en ellas. 

La empresa debe tener como objetivos y propositos los siguientes: 

1-. Fortalecer el esfuerzo de ventas mediante la inyecci6n de capital 

adicional en un Distribuidor ya existente, cuya limitación en la 

disponibilidad de capital está impidiendo una participación total 

en la oportunidad de ventas que tiene entre sí. 

2-.Hacer posible el establecimiento de Distribuidores en áreas claves, 

en las que no están disponibles instalaciones y/o capital. 

3-. Asegurar la continuidad de la representaci6n en marcados, o loca­

lidades clave, y asi obtener los beneficios de estabilidad y control 

a largo plazo en el volúmen de ventas. 

4-.Permitir que hombres capaces, en la empresa se conviertan en Dis­

tribuidores, al proporcionarles un alto porcentaje de capital requeri­

do por la Empresa. 

La ayuda en el sistema de inversión con el Distribuidor tiene 

dos aspectos: inversión en las instalaciones e inversión en el capital 

de trabajo. 

Aún cuando las inversiones en el Capital de Trabajo asumen tan 

solo una forma - una participaci6n en las utilidades y administración 

de la empresa; la ayuda en las instalaciones, puede ser proporcionada 

de diferentes maneras. Describiré cada tipo de ayuda, y la forma 

como opera. 

Primero, inversiones en el Capital de Trabajo. Después de que 

la Empresa determina las necesidades de capital, se forma un Distri-
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buidor corporativo con dos clases de stock de capital, stock votante 

preferente, stock común, sin derecho a voto, cada uno con aportaci6n 

equivalente por valores. 

El Gerente-Distribuidor en prospecto. debe recibir un monto 

apropiado del stock común, por su inversión. A su vez, la empresa 

debe recibir por su inversión un stock preferente y retiene el control 

de votos del distribuidor corporativo, hasta que la Última acción 

del stock preferente sea redimida. Por lo común el Gerente en pros­

pecto debe aportar una inversión mínima de cierto porcentaje, del 

capital total requerido por la Empresa. 

Como preside1;1te y Gerente de la Distribuidora corporativa, el. 

Gerente es directajnente responsable de la administración de la Empresa 

él domina al personal de la Distribuidora, con excepción de ejecuti­

vos. Debe diregir las actividades de la Distribuidora en estricta 

concordancia con las pol!t:icas y controles de operación establecido 

por el consejo de di.rectores de .la Distribuidora, del cual debe formar 

parte. En su papel de oficial ejecu~ivo él debe hacerse responsable 

de ventas satisfactorias, así como una operación a base de utilidades. 

El plan de inversión en la Distribuidora debe proporcionar al 

Gerente la oportunidad de convertirse en propietario exclusivo de 

la Distribuidora, tras un plazo determinado. 

La inversión de la empresa debe ser rembolsada como sigue: 

El Gerente debe usar cuando menos la mitad de su gratificación 

(bonos), bajo los términos de tin convenio de inversión, pero puede 

aplicar la totalidad para adquirir stocic preferente a la par. El 

Gerente, debe cambiar dicho número de acciones preferentes por un 
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número de acciones preferentes por un número igual de acciones -

comunes. 

Si el Gerente ha administrado su capital sensatamente, la cor­

poración distribuidora puede redimir, a un valor a la par, y retirar 

entonces las acciones preferentes de la empresa, de las utilidades 

retenidas en la empresa, después del pago de dividendos preferentes. 

Las inversiones en instalaciones de la distribuidora rara vez 

son complejas o intrincadas. 

En el caso tipico de esta clase de inversiones la Empresa debe 

simplemente adquirir el terreno · o edificio destinados a alojar a 

los Distribuidores para su renta. 

En ocasiones la Empresa renta a terceras personas, a largo plazo 

y las sub-arrienda al Distribuidor, con objeto de obtener una - -

ubicación clave. 

El resultado esencial de la inversión en instalaciones para 

un Distribuidor es deliberar al mismo de un compromiso de capital 

en activos fijos, y permitiéndole usar sus fondos como capital de 

trabajo. Existen muchas variantes en este tipo de ayuda, y pueden 

mencionarse a tal. efecto arreglos de hipotecas en garantía; arreglos 

de compra y arrendamiento en los que algunas veces intervienen otros 

Distribuidores de mayor potencial económico, lo que les permite -

capitalizar en un mercado potencial de rápida expansión. 

En el caso de inversión en Capital de Trabajo, la participa­

ción de la Empresa puede estar sujeta a disposición o erosión, coino 

resultado de una administración ineficiente y de factores económicos 

adversos, simplemente. Este tipo de inversión requiere, por lo tanto, 

vigilancia apegada y frecuente supervisión. 
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Por otra parte, la inversión en terrenos e instalaciones requiere 

mínima aten~ión, en términos generales, lo peor que puede suceder es -

que la empresa pueda sufrir la pérdida de ingresos por concepto de re.!!_ 

tas. La substancial diferencia en riesgos debe ser tomada muy encuenta; 

a menos que estén ustedes preparados para respaldar con personal asis­

tencial a sus empresas, y proporcionarles asi una rigida supervisión -

administrativa, no deben intentar este tipo de inversión (Capital de­

Trabajo). 
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Tema 3: DESARROLLO DE DISTRIBUIDORES. 

Introducción. 

La firma de un Convenio entre el distribuidor y la empresa no 

significa el final de esas relaciones; de hecho es solamente el -

comienzo. 

El logro de los objetivos de volúmenes de ventas y aumentos 

en las utilidades se basa en el establecimiento de una eficiente 

organización de distribuidores ya sea en forma individual, o en -

conjunto, para aprovechar el potencial que tiene establecido. El 

logro de este potencial, para que· sea provechoso tanto al distri­

buidor como para la empresa, requiere que el distribuidor opere -

eficientemente y con utilidades, obteniendo la rentabilidad máxima 

de su inversión. 

Para que ésto se convierta en realidad, ciertos fundamentos 

de operación deben seguirse. La Distribuidora debe ser bien admi­

nistrada, financiada, y contar con las instalaciones necesarias; 

el personal debe estar bien entrenado y enfocado hacia una operación 

dinámica que produzca utiidades; debe proporcionar un buen servicio 

para atraer y retener al cliente. 

Para obtener la institución y mejoramiento de las técnicas - -

operativas fundamentales en la operación del distribuidor, la em­

presa ofrece y respalda la participación de continuos y diversos 

programas, tendientes al desarrollo de la misma. En esta sección 

se trata de los programas que abarcan las principales áreas opera­

tivas de: 

Administración del Negocio 

Relaciones Públicas 

Entrenamiento de Ventas 
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- Iniciación de Operaciones. Proporcionar asesoramiento y ayuda 

al nuevo Distribuidor, durante su instalación es uno de los servicios 

que la Empresa considera como un pre-requisito para el logro de ven­

tas y utilidades satisfactorias, desde su iniciación. 

Para asegurarse de una instalación apropiada. se sigue un proce­

dimiento que cubre un periódo de varios meses: 

l.- El Gerente proporciona al Distribuidor todos los instrumentos 

requeridos para su control in1:erno para una operación eficiente. 

El uso de estos medios se le explica en detalle y se les proporciona 

toda la ayuda necesaria, durante su instalación. 

2.- Los Gerentes Regionales visitan al Distribuidor para aseso­

rarlo en su organización departamental. 

3.- A los Distribuidores loca1izados en mercados de importancia, 

se les ofrecen los servicios de un especialista en la operación del 

Distribuidor, quien permanecerá de una a tres semanas en la F.lnpresa, 

ayudándole en su organización tot.<ll., si el. caso lo requiere. 

La relación de estas actividades, de acuerdo con los programas, caen 

bajo la supervisión del Gerente de Administración. 

Para ayudar en forma proseguida al Distribuidor, todas las regiones 

disponen de un especialista, perfectamente entrenado en la Adminis­

tración, mismo que se encargará de instalar el Sistema Uniforme -

de Contabilidad. 
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Determinaci6n de Normas para el Capital. 

Se desarrollan guias de normas de capital de acuerdo con los 

volúmenes previstos de ventas, lo que permite a la Gerencia propor­

cionar consejos sano acerca de las necesidades de capital que cada 

Distribuidor necesita para manejar los productos de la Empresa. Se 

establecen normas para varios sectores del Capital de Trabajo, tales 

como efectivo, cuentas por cobrar, inventarios, gastos anticipados, 

etc. Estos son los montos mínimos del capital recomendado para operar 

el negocio, en las condiciones actuales del mercado. Dichas normas 

se revisan peri6dicamente para comprobar su exactitud. 
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- ANALISIS DE LOS RESULTADOS FINANCIEROS DE LOS DISTINTOS DISTRIBUI­

OORES. 

Distribuidor A. 

Durante el mes de Julio se llevó a cabo por parte del Departa­

mento de Crédito y C_obranzas una revisión física de éste distribuidor 

del cual se hizo un reporte específico cuya conclusion fué que esta 

distribuidora report:aba gastos muy altos, que en mi opinión no son 

los propios de su negocio ya que se evaluaron gastos de empresas 

de la propiedad de R.R. Flores, que mant:ienen una utilidad sumamente 

baja del 1.83% sobre las ventas antes de impuest:os. 

Est:e distribuidor t:iene un capital contable de $7' 516 ,000 y 

t:iene un saldo de cartera promedio en los siete meses del año 1986, 

de $ 102'000,000. Por lo antes expuesto, el riesgoque está soportando 

la empresa sobre un crédito sin ninguna proporción al capit:al del 

distribuidor, es muy grande, y el riesgo de una pérdida es alto si 

no se ofrecen garatias proporcionales entre el crédito que otorga 

la empresa y el capital con que dispone el Distribuidor. 

En los siet:e meses del año, este distribuidor a mantenido una 

rotación en cartera de 79 días, sin embargo en la revisión a la que 

hago referencia, la rotación de cartera de este distribuidor es de 

48 días, a parte de los 36 días de cr~dito. 

En mi opinión, ni recuperando al 100% los valores de su activo 

total, la empresa recuperaría su inversión,· por lo que se sugiere 

que se revise objetivamente el contrato de distribución, y se les 

exija una garantía adicional firmada en lo personal por la cabeza 

del negocio. 

La legislación mercantil en México establece que la responsabili-
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dad de un accionista o propietario de ·una parte de los bienes socia­

les de una empresa, solamente es responsable hasta el monto de su 

inversión (siempre y cuando no exista fraude). 

SUGERENCIA: 

Establecer .todas las garantías necesarias para salvaguardar 

los intereses de la empresa antes de cualquier decisión. 

Es necesario que además de las garantías otogadas a la empresa, 

i~crementen el capital propio para mantener una relación más empresa­

rial y dejar el Paternalismo. 

Ejercer . una revisi6n periódica a sus Estados Financieros con 

el fin de tener un mayor control en las operaciones que ellos realizan. 

Esto es con el fin de que el Distribuidor no refleje en cuenta 

de gastos las operaciones realizadas por empresas filiales a éste. 

Considero apropiado dada su situación financiera cr.ítica y la 

necesidad de sal.vaguardar los intereses de la compañía, tomar las 

siguientes medidas a reserva de establecer el mejor plan de acción: 

l. Solicitar mensualmente, la actualización de sus Estados Finan­

cieros, anexando para su caso y comprobación, cuentas colectivas, 

como son caja-bancos, cuentas por cobrar e inventarios, y con base 

en ello, tener un mayor controlsobre la cartera cobrable del distri­

buidor. 

2. Establecer un plan de ventas proporcional a su situaci6n 

financiera, y venderle únicamente lo que tenga respaldo para soportar 

el crédito. 

3. El saldo de este distribuidor deberá ser cubierto en un plazo 

máximo de SO días, según convenio relizado por los Directivos 

de la empresa y los Ejecutivos de la Distribuidora. 
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Distribuidor B. 

Este distribuidor tiene un promedio de atraso de 554 días, su 

saldo vencido es de 6' 068,000. que no han querido reconocer, debido 

a que no cuentan con los registros correspondientes a ta1 adeudo. 

se ha optado por recuperar tal adeudo por medio de visitas personales 

a las personas adecuados para su análisis y solición. 

SUGERENCIA. 

Se recomienda evaluar por parte del departamento de ventas la 

conveniencia de operar con éste distribuidor, y de ser así establecer 

con él un plan de -;,mercadeo en donde se manifieste los plazos y los 

términos de venta. 

Distribuidor C. 

Este distribuidor es al más importante de todos, por lo que se anali­

zará más afondo en el Tema 4. 

Distribuidor D. 

Con este distribuidor no existe contrato de distribución firmado, 

su posición financiera es satisfactoria y tiene utilidades razonables 

a su giro, su indice de solvencia es de 1.19 al lº de marzo de 1986, 

sus gastos personales representan el 69.8 de la utilidad bruta, y 

los resultados de.3 meses equivalen a 4.71% sobre ventas. Tiene un 

promedio de 7.4 días de atraso que equivalen a 2'202,800. 

Se le otorga un crédito pro~edio mensual de 15'000,000. 

SUGERENCIA. 

Establecer una sociedad persona moral para la distribución de 

los productos, lo que dará la ventaja fiscal de dividir más adecuada­

mente su carga fiscal. y Establecer el contrato de Distribución. 
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Distribuidor E. 

Este Distribuidor ha utilizado un crédito hasta de $70' 000,000. 

aproximadamente, su comportamiento ha sido razonable, su índice de 

solvencia es equivalente a .98 a 1, sus pasivos son aproximadamente 

diez veces más que su capital contable, según informaci6n presentada 

de sus Estados financieros a Diciembre de 1985, mantienen utilidades 

muy bajas, es decir no equivalen al 1%, manteniedo mucho capital 

ocioso en bancos, pagan a su vencimiento según fecha de factura, 

con un crédito de 30 días. 

SUGERENCIA. 

Establecer el contrato de distribuci6n de acuerdo a la nueva 

sociedad, exigirle garantías por el crédito que se le está otorgando 

por un mínimo de $50'000,000. 

Distribuidor F. 

A este distribuidor se le ha otorgado un crédito hasta de 

$ 140'00,000. 

Su capital contable en mayo de 1986 es de $ 4' 006,000, lo que 

en mi opini6n resulta increíble para el crédito promedio que se le 

está otorgando. 

La suma de sus activos es de $ 70' 140,000, tiene pérdida en 

operaci6n de $ 765,000. 
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Por lo antes expuesto el riesgo que se corre es sumamente alto, 

por lo que se sugiere tomar acción inmediata para obtener garantías 

suficientes por el crédito que se le está dando. 

Es el distribuidor más problemático de todos, que durante el 

año tiene la rotación más alta de 80 días, su promedio de atraso 

es de 43, se le ha concedido un plazo de crédito de 36 d!as. 

SUGERENCIA: 

Obtener garantías y una vez obtenidas realizar una auditoria 

para conocer la situación que guarda este distribuidor. 

Cargar intereses moratorias por el retraso, y exigir el cumpli­

miento de las obligaciones que con éste distribuidor se contraigan. 

Dadas las circunstancias deberá in~ementar su capital con dinero 

fresco. 

Involucrar a uno de los ejecutivos de ésta distribuidora, en 

la otorgación de las garant:!as y solicitar el cumplimiento de las 

garantías ofrecidas en el contrato de distribución. 
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Distribuidor G. 

Actualmente a éste distribuidor se le otorga un crédito promedio 

de $ 75' 000,COO. tiene una rotaci6n de su cartera de 54 dias, su 

crédito es de 45 dias, por lo que sus retrasos equivalen a un promedio 

de 9 dias, éste distribuidor es una de los mejores que tiene la empre­

sa. 

A la fecha se le ha solicitado que nos proporcione sus estados 

financieros para determinar su posición económica y financiera, sin 

haber obtenido una respuesta, además de lo antes expuesto, no existe 

contrato de distribución firmado. 

SUGERENCIA. 

A pesar de que es un distribuidor que realiza sus pagos al venci­

miento, se le otorgará cierto crédito, será necesario conocer su 

situación financiera, para establecer las condiciones en que operará 

dicho crédito, según la evaluación final. 
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Distribuidor H. 

Este distribuidor~ fué constituido en julio de 1985 con un capi­

tal social de $ 500,000. Es un distribuidor que ha mant:enido una 

situación financiera estable, cuenta con las instalaciones adecuadas 

para ejercer la dist:ribución de los productos de la empresa, es un 

distribuidor que a través del año a aumentado sus compras en propor­

ciones muy grandes, a mediados de 1986 contaba con un crédito comer­

cial de aproximadament:e S 130' 000,000. y actualment:e al cierre del 

mes de Noviembre de 1986 tiene un crédito comercial de aproximadament:e 

$ 240' 000,000. lo que equivale a un 85% más, considerando que los 

efectos inflacionariosrepercuten a éste porcentaje, el volúmen adqui­

rido por éste dist:ribuidor en tonelaje equivale aproximadamente en 

un 48% más. 

Siendo para la empresa bueno al concederles un crédito comercial 

mayor. Por otro lado el distribuidor no ha present:ado información 

alguna sobre su situación financiera. 

SUGERENCIA. 

El distribuidor deberá presentar los estados financieros actua­

lizados, con el fin de determinar si el crédito que se le ha otorgado 

es <?l adecuado según su capaci'tlad y según ·las garantías que puedan 

amparar el crédito concedido. 
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Distribuidor I·. 

A éste distribuidor se le ha otorgado actualmente un crédito 

de aproximadamente 22' 000,000, mismo que ya tiene vencido, esto 

és al 15 de Diciembre de 1986, a pesar de que es un distribuidor 

nuevo, a mantenido esta situaci6n, se estableci6 como garantía del 

crédito, una carta de crédit:o con el Banco Internacional, .hasta 10' 

000,000. mismo que no se ha podido cobrar, debido a que el el Distri­

buidor no tiene la suficiente solvencia econ6mica, para pagarle al 

banco, anteriormente se había elaborado otra carta de crédito, (LA­

INICIAL), por $ 5 • 000, 000, la cual se us6, y el banco si nos pag6 

la cantidad correspondiente a los importes de las facturas origina­

les del distribuidor, que se encuentran en poder del banco, junto 

con una letra de cambio para hacer efectivo el cobro posterior al 

dsitribuidor. 

SUGERENCIA. 

Debido a que se le dieron facilidades para pagar saldos vencidos 

sin hacerle cargos correspondientes a int:ereses moratorios, es reco­

mendable cancelar la realaci6n, o mejor dicho cancelar el contrato 

de dístribuci6n, obteniendo las garantías necesarias para que se 

liquide sin ningún riesgo el crédito concedido. 
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Asesoramiento en la Operaci6n. 

La empresa, por una parte, busca desarrollar e implementar pro­

gramas encaminados a la superaci6n de les Distribuidores. a través 

de prácticas mejoradas de operación. El tipo de guia en sus opera­

ciones depende del problema o los problemas de cada - Distribuidor; 

ya sea que estén relacionados con sus volúmenes de ventas, sus re­

sultados de utilidades, o ambas cosas a la vez. 

La empresa trabaja muy de cerca con aquellos Distribuidores 

que requieren ayuda, proporcionándoles asesoramiento a través de 

los elementos que contribuyan a mejorar su operaci6n, tales como: 

l. - El. Reporte de Tendencias del Distribuidor. encaminado a ayudar 

al Distribuidor para que descubra y corrija condiciones anormales. 

Muestra al Distribuidor sus puntos fuertes y débiles en todas las 

fases de su operación., mes a mes y año con año, a.si como los pro­

medios alcanzados por otros Distribuidores comparables que operen 

en la misma área. 

2.- Control Diario de Operaciones. Esta en una ayuda operacional 

diseñada para mantener alerta a la Gerencia, diariamente, del 

progreso o estancamiento que se observa, en comparaci6n con los 

objetivos establecidos para el mes, en cuanto a la venta y utilidades, 

3.- Especialistas en la Operaci6n de Distribuidores. Tales especia­

listas ejercen en Distribuidores importantes. Proporcionan guía 

operacional a aquellos Distribuidores incapaces de obtener volúmenes 

competitivos de ventas, o de operar con utilidades razonables. 

4.- Conferencias sobre Administraci6n Financiera. Son éstas confe­

rencias de cinco días de duraci6n, que se ofrecen a los Distribuidores 

y/o a sus Gerentes Generales en las diferentes regiones. 
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Tratan de anál.isis de las funciones operativas, su mejoramiento y/o 

corrección~ con miras a aumentar la productividad económica del -

Distribuidor. 

5.- Juntas para Revisar las Responsabilidades de Ventas. Tienen por 

objeto que el Distribuidor comprenda lo que representa la planea­

ci6n de su potencial, y c6mo puede ser alcanzado mediante la supe­

raci6n de sus sistemas internos. 

6.- Programa de Escrutinio del Distribuidor. En el caso de Distri­

buidores selectos, consiste en un análisis de la operación total 

de su Empresa. Tras de ser discutido con el Distribuidor, se con­

firman por escrito los acuerdos y convenios a que haya lugar. A los 

seis meses se hace una nueva junta de prosecución y evaluación, en 

la cual se determinan los 1ineamientos para acci6n futura, en caso 

de que éstos sean necesario~ para lograr _los objetivos. 

7 .- Audicorías Uniformes. Pueden obtener lo servicios de un espe­

cialista en Administraci6n de la empresa para llevar a cabo audi­

torías, supervisar y recomendar correcciones en los sistemas con­

tables del Distribuidor. 
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- Financiamiento al Distribuidor. 

Es necesario que la Empresa otorgue un -crédito comercial al 

conceder la Oistri bución a terceras personas, que éstos ofrezcan 

garantías y las condiciones necesarias como el tener instalaciones 

y recursos financieros necesarios y adecuados. También es necesario 

extender a los distTibuidores toda la ayuda financiera, para propor­

cionarles una sólida base financiera para facilitarles la venta de 

los productos. 

Por lo que es conveniente llevar a cabo para tal efecto, lo 

siguiente: 

Inversiones en Inventarios.- Si el Distribuidor no está sufi­

cientemente capitalizado y no obtiene suficientes utilidades, o -

ambas cosas, para tener suficiente efectivo disponible para pago 

de las unidades en el momento de su entrega. 

Generalmente el plan de consignación debe ser utilizado solamente 

en situaciones excepcionales y si las condiciones del mercado lo 

justifican. En circunstancias normales, los Distribuidores deben 

estar fuertes económicamente para pagar los vehiculos en su entrega. 

- Inversiones en Préstamos de Capital a los Distribuidores. 

Para solucionar la escasez de capital en Distribuidores bien adminis­

trados y con buen éxito, para permitirles explotar al máximo el -

pc:itencial disponible en el mercado. Este tipo de inversión difiere 

de una inversión en el capital social, en el sentido de que la F.m­

presa no busca una participación en el capital del Distribuidor. 

Las condiciones de pago del capital y los intereses deben dejar al 

distribuidor suficiente amplitud en sus operaciones diarias. 
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- Inversiones en Plan de Piso. Para proporcionar una fuente cons­

tante de financiamiento de mayoreo en condiciones competitivas, 

para aquellos Distribuidores que, aún cuando están suficientemente 

capitalizados para tener instalaciones adecuadas y manejar sus opera­

ciones diarias normales, sin embargo, les hagan falta fondos para 

financiar adecuados niveles de inventarios. La empresa invertirá 

en créditos de mayoreo solamente cuando otras fuentes de fondos 

en condiciones competitivas o razonables, no están disponibles. 

- Inversiones en Financiamiento de Menudeo, con objeto de facilitar 

las compras de menudeo; para aumentar el potencial de mercado como 

resultado de un público comprador más amplio obtenido por medio de 

financiamiento de m·enudeo; para proporcionar utilidad adicional a 

los Distribuidores por medio de un ingreso financiero. 

Proporcionará ayuda a Distribuidores .Para obtener crédito externo 

y técnicas financieras apoyando a los Distribuidores en negocia­

ciones con fuentes financieras externas sin crear, sin embargo la 

impresión que mantendrá un Distribuidor en los negocios para siempre, 

sin importar cuales sean las circunstancias, por medio de la insta­

lación y operación del Sistema de Contabilidad Uniforme, por medio 

de recomendaciones generales al Distribuidor para la buena adminis­

tración financiera del negocio en particular. 



-64-

COMPAÑIA PRODUCTORA DE JAMON, CARNES FRIAS Y EMBUTIDOS 

ANALISIS DE SUS ESTADOS FINANCIEROS 

******** 

31 DE DICIEMBRE DE 1985 Y 1984 
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17 de febrero de 1986. 

A los Accionistas de la Empresa. 

Se han examinado los balances generales de la Compañia Pro­

ductora de Jam6n, Carnes frias y Embutidos, al 31 de diciembre de 

1985 y de 1984, y los estados de resultados, de cambios en la inver­

si6n de los accionistas y de cambios en la situaci6n financiera -

sobre la base de efectivo que les son relativos por los años que 

terminaron en esas fechas. 

Nuestros exámenes se efectuaron de acuerdo con las normas de 

auditoria generalmente aceptadas y por consiguiente incluyeron las 

pruebas selectivas de la contabilidad y los otros procedimientos 

de auditoria que consideramos necesarios en las circunstancias. 

Como se menciona en la Nota 1, los estados financieros adjuntos 

no reflejan los efectos de la inflación en la información finan­

ciera tal como lo requieren los principios de contabilidad general­

mente aceptados, pues están preparados sobre la base de valor his­

tórico orig:l.nal y por ese solo hecho en mi opini6n, no presentan 

la situaci6n financiera de la Empresa al 31 de diciembre de 1985 

y de 1984, ni el resultado de sus operaciones, ni los cambios en 

su situaci6n financiera por los años que· terminaron en esas fechas. 

No es práctico determinar el importe del efecto resultante de la 

falta de reconocimiento de la ·inflaci6n en los estados financieros. 

adjuntos. 
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En mi opinión la información financiera contenida en los estados 

adjuntos está presentada razonablemente conforme a las bases que 

sirvieron para su preparación y que se describen en la Nota 1, las 

cuales fueron aplicadas en forma consistente. 
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Informe al 17 de febrero de 1986. 

A la Asamblea de Accionistas de la Empresa. 

Se ha examinado el balance general de la empresa Productora 

de Carnes frías y Embutidos al 31 de diciembre de 1985 y los estados 

de resultados, de cambios en la inversión de los accionistas y de 

cambios en la situación financiera sobre la base de efectivo que 

le son relativos por el año que terminó en esa fecha. Mi examen se 

efectuó de acuerdo con las normas de auditoría generalmente acep­

tadas y por consiguiente incluyó las pruebas selectivas de la con­

tabil.idad y los otros procedimientos de auditoría que consideré ne­

cesarios en las circunstancias y recabé la información que consideré 

necesaria respecto a las operaciones de la sociedad. 

Como se indica en la Nota 1, los estados financieros adjuntos 

no reflejan los efectos de la inflación financiera tal como l.o 

requieren los principios de contabilidad generalmente aceptados, 

pues están preparados sobre la base de valor histórico original, 

y no es práctico determinar el importe del efecto resultante de la 

falta de reconocimiento de la inflación en dichos estados financieros. 

En mi oponión, como consecuencia de lo explicado en el párrafo 

anterior, los estados financieros adjuntos, los cuales fueron pre­

parados por la Administración de la compañia, no presentan razo­

nabl.emente, de conformidad con principios de contabilidad general­

mente aceptados, la situación financiera por el año que terminó 

en esa fecha, por lo que me limito a someterlos a la consideración 

de ia Asamblea General de Accionistas. 
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En mi opinión. la información financiera contenida en los es­

tados adjuntos está presentada razonabl.emente conforme a las bases 

que sirvieron para su preparación y que se describen en la Nota l, 

las cual.es fueron aplicadas en forma consistente con las del año 

anterior. 



EMPRESA PRODUCTORA DE CARNES FRIAS Y EMBUTIDOS 

BALANCE GENERAL 

Miles de pesos 
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31 de diciembre de 

~ 
Activo circulante: 
Efectivo e inversiones temporales 
Cuentas por cobrar (Nota 3) 
Inventarios (Nota 6): 
Productos tertninados 
Materias primas 
Material de empaque 
Estimación para inventarios obsoletos 

.Gastos pagados por anticipado 
Suma el activo circulante 
Inmuebles, maquinaria y equipo 
Neto (Notas 5 y 6) 

Pasivo e inversión de los accionistas 

Pasivo a corto plazo: 
Préstamos bancarios (Nota 6) 
Cuentas x pagar.y gastos acumulados 
Cuentas x pagar a compañías afilia­
das (Nota 4) 
Part~cipación de los trabajadores en 
la utilidad por pagar. 
Impuesto sobre la renta y participa­
ción de los trabajadores en la utili­
dad diferidos. 
Suma el pasivo a corto plazo 
Préstamos bancarios a plazo mayor de 
un año (Nota 6) 
Estimación para primas de antigüedad 
y separación. 
Inversión de los accionistas (Nota 7): 

Capital social 
Utilidades acumuladas 

Evento posterior (Nota 7) 

$ 744,680 
1,763,043 

146,817 
543,606 
89,596 
(1,067) 

778,952 

374,852 
3,661,527 

809,148 
$ 4,470,675 

$ 465, 774 
457,272 

384,425 

210,425 

468,522 
1,986,418 

52,000 
2,307,445 

2,359,445 

$ 4,470,675 

$ 230,547 
1,126,318 

113,055 
295,405 

98,218 
(1,387) 

505,291 

172,597 
2,034,753 

548,953 
$ 2,583,706 

$ 152, 142 
361,597 

68,323 

106,085 

250,704 
930,851 

118,810 

65,267 

52,000 
1 ,408, 778 

1,460", 778 

$ 2,583,706 

Las ocho notas adjuntas son parte integrante de estos estados financie­
ros. 



EMPRESA PRODUCTORA DE CARNES FRIAS Y EMB!ITIDOS 

ESTADO DE RESULTADOS 

Miles de pesos 
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Año gu'e. terminó e1 
31 de diciembre de 

Ventas netas (Nota 3) 
Costo y gastos: 
Costo de ventas 
Gastos de venta, generales 
y de administración 
Servicios técnicos acreditados a -
la Empresa 
Gastos financieros 
Otros (ingresos) gastos Neto 

Utilidad antes de las provisiones 
siguientes 

Provisiones oara: 
Impuesto sobre la renta (Nota 8): 
Causado 
Diferido 

Utilidad neta del año 

$12,449,992 

7,712,719 

1,877,753 

373,500 
17,560 

(10,284) 

9,971,248 

2,478,744 

482,257 
9,813 

212,196 

$ 1,576,286 

$ 7,5ll,622 

$ 

4,704,431 

975,411 

ll2,674 
26,681 

(36,928) 

5,783,269 

l, 728,353 

438,263 
34,990 

138,367 
760,326 

968,027 

Las ocho notas adjuntas son parte integrante de estos estados 
financieros. 



COMPAÑIA PRODUCTORA DE JAMON, CARNES FRIAS Y EMBUTIDOS 

ESTADO DE CAMBIOS EN LA INVERSION DE LOS ACCIONISTAS 

Miles de pesos 
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Utilidades acumuladas 

Saldos al lg de enero de 1984 

Dividendos pagados 

Utilidad neta del año 

Saldos al 31 de diciembre de 1984 

Dividendos pagados 

Utilidad neta del año 

Saldos al 31 de diciembre de 1985 

Capital 
Social 

$ 52,000 

52,000 

$ 52,000 

Reserva 
Legal 

$ 16,018 

16,018 

$ 16,018 

Las ocho notas adjuntas son parte integrante de estos estados financieros. 

Sin aplicar ~ 
$ 473,206 $ 489,224 

(48,473) (48,473) 

968,027 968,027 
1,392,760 1,408,778 

(677,619) (677,619) 

1,576,286 1,576,286 

$ 2,291,427 $ 2,307,445 
=========== ========== 
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EMPRESA PRODUCTORA DE CARNES FRIAS Y EMBUTIDOS 
ESTADO DE CAMBIOS E.'/ LA SITUACION 

FINANCIERA SOBRE LA BASE DE EFECTIVO 
Miles de pesos 

Fuentes de Efectivo: 
Efectivo generado pQr las operaciones: 
Utilidad neta 
Cargos (créditos) que no afectaron efec­
tivo en el ejercicio: 
Depreciación y amortización 
Estimación para cuentas incobrables, 
inventarios obsoletos y primas de anti­
güedad y separación 
Impuesto sobre la renta y participación 
de utilidades diferidas. 
Variación en cuentas por cobrar 
y por pagar y pasivos acumulados. 

Efectivo generado por las operaciones 
del año. 
Financiamiento y otras fuentes de -
efectivo: 
Préstamos bancarios obtenidos. 
Ventas de equipo. 

Aplicaciones de efectivo: 
Inversiones: 
Adquisición de inmuebles, maquinaria 
y equipo. 
Gastos anticipados. 

Amortización de financiamiento y otros: 
Pago de préstamos bancarios. 
Pago de dividendos. 

Aumento en efectivo e inversiones 
temporales. 
Efectivo e inversiones temporales al 
principio del año. 

Efectivo e inversiones temporales al -
fin del año. 

Año que terminó el 
31 de diciembre de 

1985 1984 

$ 1,576,286 $ 968,027 

$ 

99,354 

81,608 

217,818 

(416,332) 

1,558,734 

2,440,000 
2 536 

4,001,270 

362,085 
202,255 

2,245,178 
677,619 

3,487,137 

514,133 

230,547 

744,680 $ 

48,494 

371166 

218,686 

(724, 137) 

548,236 

270,952 
1,625 

820,813 

342,540 
123,358 

257,249 
48,473 

771,620 

49,193 

181,354 

230,547 

Las ocho notas adjuntas son parte· integrante de estos estados financie­
ros. 



NafAS SOBRE LOS ESTADOS FINANCIEROS 
31 DE DICIEMBRE DE 1985 Y DE 1984 

(Cifras expresadas en miles, excepto tipos de cambio) 

NOTA l.- RESUMEN DE POLITICAS DE CONTABILIDAD SIGNIFICATIVAS: 
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La principal actividad de la compañia es la producción y venta de 

jamón, carnes frias y embutidos. 

Los estados financieros que acompañan se han preparado sobre la base 

de costo histórico y no reflejan los efectos de la inflación como 

lo requieren los principios de contabilidad generalmente aceptados. 

A continuación se resumen las bases sobre las cuales fueron preparados: 

a. Los inventarios so expresan al costo promedio, el cual no excede al 

valor de mercado. 

b. Los inmuebles, maquinaria y equipo se expresan a su costo de adqui­

sición y la depreciación se calcula por el método de linea recta de 

acuerdo con las tasas que se indican en la Nota 5 aplicadas a los -

saldos finales de las cuentas relativas de activo. 

c. El impuesto sobre la renta y la participación de los trabajadores 

en la ut:l.lidad cargados a los resul.tados del año se registran 

por el método de impuestos diferidos. 

d. Las primas de antigüedad que los trabajadores tienen derecho a per­

cibir al terminar la rel.ación laboral. después de 15 años de -

servicios se reconocen como costo de los años en que se presen-

tan tales servicios. Al. 31 de diciembre de 1985, la compañia 

tenia registrado un pasivo de $ 39,570 en 1985 y de $ 30,896 en 

1984 con base en los suel.dos aplicables en esas fechas. 

Los demás pagos basados en antigÜedad a que pueden tener derecho 
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los trabajadores en caso de separación o muerte, de acuerdo con 

la Ley Federal del Trabajo, se llevan a resultados en el año en 

que se vuelven exigibles; excepto por una provisión parcial para 

este propósito de S 85, 242 al 31 de diciembre de 1985, y de -

$ 34,371 en 1984. 

e. Las operaciones en monedas extranjeras se registran a los tipos 

de cambio vigentes en las fechas de su concertación. 

Los activos y pasivos en dichas monedas se expresan en moneda naci.2. 

nal a los tipos de cambio vigentes a la fecha del balance general. 

Las diferencias motivadas por fluctuaciones en los tipos de 

cambio entre las fechas de concertación de las transacciones y 

su liquidación o valuación al cierre del ejercicio se aplican 

a los resultados. 

NOTA 2.- ACTIVOS Y PASIVOS EN MONEDA EXTRANJERA: 

El régimen cambiario a partir de julio de 1985, permite el. fun­

cimamiento paral.el.o de mercados de dólares controlados y de casa 

de cambio. El tipo de cambio controlado es fijado por el Banco de 

México considerando la oferta y demanda. de divisas del mercado con-·. 
trol.ado, l.os niveles de reservas internacionales, evol.ución interna 

y externa de los precios y otros factores. En términos general.es, 

se canalizan a través del mercado contro1ado las divisas generadas 

por exportación de mercancías y por financiamientos recibidos de 

instituciones financieras del. extranjero. 

El tipo de cambio es fijado por el juego de la oferta y la - -

demanda. 

Al 31 de diciembre de 1985, l.a compañia teniá l.os siguientes activos 

y pasivos en dél.ares, clasificados de acuerdo con el tipo de - -



cambio que les corresponde: 

Controlado ($370.80 por dólar) 

Casa de cambio ($ 445.00 por d6lar) 

Activos 

334 
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Pasivos 

190 

10 

AL 17 de febrero de 1986, fecha de emisi6n de los estados financie-

ros dictaminados, los tipos de cambio fueron $ 424.00 el dólar -

controlado y $ 473.00 el d6lar casa de cambio. 

NOTA 3.- ANALISIS DE CUENTAS POR COBRAR Y OPERACIONES CON CLIENTES 

PRINCIPALES. 

31 de diciembre de 

1985 1984 

Operadora de Tiendas de Descuento, 
S.A. de C.V. $ 410,575 $ 157 ,529 

Distripuidor c 367,173 142,561 

Comercial Mexicana, S.A. de C.V. 72,873 100,129 

Alimentos Lawrys, S.A. de C.V. -
afiliada. 6,250 

$ 850,621 $ 406,469 

Otros clientes 894,908 672,172 

F.mpleados y otros deud.ores 21,761 59,600 

Impuesto sobre la renta pagada en -
exceso. 30,059 

1,797,349 1,138,241 

Menos - Estimación para cuentas de -
cobro dudoso. 34,306 11,923 

$ 1,763,043 $ 1,127,·318 

~--=- -====~-
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Las ventas netas incluyen las siguientes operaciones con clientes 

importantes: 

Operadora de Tiendas de Descuento, 
S.A. de C.V. 

Comercial Mexicana, S.A. de C.V. 

Distribuidor C 

Otros clientes 

$ 

Año gue terminó el 

31 de diciembre de 

1985 1984 

$ 2,388,896 $ 1,355,494 

1,470,720 825,456 

1,769,772 676,948 

6,820,604 4,653,724 

12,449,992 $ 7,511,622 
===----= 

NOTA 5.- ANALISIS DE INMUEBLES, MAQUINARIA Y EQUIPO: 

31 de diciembre de 

* 1985 1984 

Terreno $ 1,900 $ 1,900 

Edificio 5% 180,496 126,852 

Maquinaria y equipo 8% 504, 730 378,430 

Muebles y enseres 10% 127,982 82,040 

Equipo de transporte 20% 156,075 84,960 

Equipo de cómputo 25% 32,762 

Construcciones en proceso 34,374 8,323 

1,038,319 682,505 
{229,171) {133,552) 

$ 809,148 $ 548,953 
~ 

(*) Tasas anuales de depreciaci6n. 
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NOTA 6.- PRESTAMOS BANCARIOS: 

Al 31 de diciembre de 1985, los préstamos bancarios se integran como -

sigue: 

Préstamos directos 

Saldo del préstamo de habilitación -
o avio. (a) 

$ 370, 774 

95,000 

$ 465,774 

(a) Está representado por el saldo de un préstamo de de habilitación -
o avio con vencimiento en abril de 1986, garantizado por materias 
primas y materiales presentes y futuros y una hipoteca sobre la -
maquinaria y equipo industrial, causa intereses sobre saldos inso­
lutos a razón de 7 puntos arriba del costo porcentual promedio -
(CPP). Durante el año que terminó el 31 de diciembre de 1985, la -
tasa promedio de interés fué de 54%. 

NOTA 7.- INVERSION DE LOS ACCIONISTAS Y EVENTO POSTERIOR: 

El capiUll social está representado por 52 ülil acciones comunes -

normativas con valor nominal de mil pesos cada una. 

Las utilidades acumuladas están sujetas a retención de impuestos 

a la tasa del 55% al ser distribuidas. 

Los dividendos sobre utilidades acumuladas que se pagaron en 1985, 

fueron deducibles para efectos del cómputo del impuesto sobre la 

renta (véase Nota 8). Los que se paguen en 1986, también serán -

deducibles. 

El 30 de enero de 1986 los accionistas de la compañia decretaron 

un dividendo sobre las utilidades acumuladas y parte de la utili-

dad neta del año de 1985 por un importe total de $ 1,103,401. 

Al 30 de enero de 1986, del importe total de los dividendos decre­

tados se habían pagado $ 864,000. 
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NOTA 8.- IMPUESTO SOBRE LA RENTA: 

La provisión para el impuesto sobre la renta no es proporcional {42%) 

a la utilidad antes de este gravamen, debido principalmente al 

efecto de las siguientes deducciones de tipo permanente: 

31 de diciembre de 

12§.i ~ 

Dividendos pagados {Nota 7) $ 677,619 $ 48,469 

Deducción adicional Articulo 51 302,426 160, 162 

$ 980,045 $ 208,631 

Beneficio fiscal 42% $ 411,619 $ 87,625 
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DISTRIBUIDOR - C 

ANALISIS DE SUS ESTADOS FINAi~CIEROS 

******* 

31 DE AGOSTO DE 1985 Y DE 1984 



4 de abril de 1986. 

A los Accionistas de la empresa. 

Distribuidor - C 

-80-

l. Se ha examinado los balances generales del Distribuidor C, al 31 de 

agosto de 1985 y de 1984, y los estados de resultados, de cambios -

en la inversión de los accionistas y de cambios en la situación fi­

nanciera sobre la base de efectivo que les son relativos por el año 

y el periódo de ocho meses, respectivamente, que terminaron en esas 

fechas. Los exámenes se efectuaron de acuerdo con las normas de - -

auditoría generalmente aceptadas y por consiguiente incluyeron las 

pruebas selectivas de la contabilidad y los otros procedimientos de 

auditoría que consideramos necesarios en las circunstancias. 

2. Como se menciona en la Nota 1, los estados financieros de 1985, no 

reflejan los efectos de la inflación en la información financiera 

tal como lo requieren los principios de contabilidad generalmente 

aceptados, pues están preparados sobre la base de valor histórico 

original modificado parcialmente por el registro del avalúo del 

equipo de transporte y del equipo de cómputo, así como su 

depreciación acumulada y la del año, por lo que en mi opinión, 

no presentan la situación financiera del Distribuidor al 31 de 

agosto de 1985, ni el resultado de sus operaciones, ni los -

cambios en su situación financiera por el año que terminó en 

esa fecha. No es prático determinar el importe del efecto re­

sultante de la falta de reconocimiento de la inflación en los 

estados financieros adjuntos. 
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3. Como se describe en la Nota 3 so.bre la información financiera, 

durante el año que terminó el 31 de agosto de 1985, la compañía 

sufrió una pérdida neta de $ 14,231,000, y tenía un déficit de 

$ 23, 763,000 y un exceso de pasivo a corto plazo sobre activos 

circulantes de$ 59,847,000; también había perdido más de las 

dos terceras partes de su capital social legalmente esto es 

causa de disolución, la que cualquier interesado puede solicitar 

sea declarada por las autoridades judiciales. Estas circunstancias 

entre otras, indican que la compañía tal vez no pueda continuar 

en existencia, sin embargo, los accionistas de la compañía han 

manifestado su intención de apoyarla financieramente para que 

esto no suceda, además de que el superávit por actualización 

puede ser capitalizado. La 

ajuste alguno en relación 

información financiera no incluye -

con la recuperación y clasificación 

de las cuentas de activo o con los importes y clasificación de las 

cuentas de pasivo que pudieran ser necesarios en caso de que la 

compañía dejara de operar. 

4. En mi opinión, sujeta al efecto en. la información financiera 

relativa al año de 1985 contenida en los estados adjuntos, de 

aquellos ajustes que pudieran haberse requerido de haberse 

conocido el resultado final de la incertidumbre a que se hace 

referencia en el párrafo 3 anterior, la informaci6n financiera 

al 31 de agosto de 1985 está presentada razonablemente confor­

me a las bases que sirvieron para su preparación y que se decriben 

en la Nota 1, las cuales fueron aplicadas en forma consistente 

con las del periódo anterior. 
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S. En mi opinión, los estados financieros de 1984, presentan razo­

nablemente la situación financiera del Distribuidor, al 31 de 

agosto de 1984, asi como el resultado de sus operaciones y los cam­

bios en su situación financiera por el periódo de ocho meses -

que terminó en esa fecha de conformidad con principios de contabil.:!:_ 

dad generalmente aceptados en vigor hasta esa fecha, los cuales - -

fueron aplicados en forma consistente con los del periódo anterior. 
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DISTRIBUIDOR - C 
B A L A N C E G E N E R A L 

Miles de pesos 

31 de esosto de 31 de agosto de 

1985 ~ 12!!2. l2§!i 

~ PASIVO E INVERSION DE LOS -

Activo circulante: 
ACCIONISTAS 

Efectivo :1 900 ! 14,384 Pasivo a corto plazo $ 175,532 $ 82,247 

Cuentas por cobrar: Cuentas por pagar a-

Clientes 78,672 31,672 proveedores. 74 749 

Estimeci6n para cuentas de Participaci6n de los.traba-
cobro dudoso. (3,030) p,090) jedares en la utilidad por 

$ 75,642 $ 30,198 pagar. 184 

Deudores diversos y otras Otras cuentas por pegar y -
cuentas por cobrar. 9,483 3,981 gastos acumulados. 16,470 ll, 156 

85,125 34, 179 192,076 94,336 

Inventario de productos INVERSION DE LOS ACCIONIS-
para reventa. 34,621 19,141 TAS (Nota 3) 

Pagos anticipados y otros 
activos. 11,583 1 921 Capital social 10,000 10,000 

Suma el activo circulante 132,229 69,625 Cuperávit por actualiza-
ci6n. 43, 134 20,450 

MOBILIARIO Y EQUIPO Déficit (Nota 3) p3,763) (9,532) 
Menos depreciaci6n ecumu-
lada (Note 2) 89,218 45,629 29,371 20,918 

$221,447 $ 115. 254 $ 221,447 $ 115,254 ______ ....... º 
••m=c111:z:::• •a:s--==¡;:i:~ 

Las cinco notos adjuntas son purte integrante de estos e!:ttttdos financieros. 



Ventas netas 

Comisiones ganadas 

Costo de ventas 

DISTRIBUIDOR - C 

FSTAOO DE RESULTADOS 

Mil.es de pesos 

Año oue terminó 
el 31 de agosto 

$ 1,403,274 

9 429 

1,412,703 

1,230,448 

182,255 

Gastos de operación y -
administración 206,424 

Otros ingresos 9 938 

Pérdida antes de la siguiente 
provisión (14,231) 

Participación de los trabaja-
dores en la util.idad fiscal 

Pérdida neta $ (14,231) 
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Periódo de ocho 
meses aue termi 
nó el 31 de - -
Agosto 

$ 498,155 

6.810 

504,965 

435,219 

69,746 

72,280 

837 

(1,697) 

184 

$ (l,881) 
=~ 

Las cinco notas adjuntas son part:e integrante de estos estados finan­
cieros. 
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DISTRIBUIIX>R - C 
ESTADO DE CAMBIOS EN LA INVERSION DE LOS ACCIONISTAS 

(Nota 5) 

Saldos al 31 de diciembre 
de 1983 

Actualizaci6n del costo de -
equipo de transporte. 

Aumento del capital social 
mediante la capitalización 
del superávit por actuali­
zación 

Pérdida neta del periódo de 
ocho meses 

Saldos al 31 de agosto de -
1984 

Actualización del costo del 
equipo de transporte y equi­
po de cómputo 

Pérdida neta del año 

Saldos al 31 de agosto de -
1985 

Miles de pesos 

Capital 
~ 

$ 60 

9,940 

10,000 

$ 10,000 

Superávit 
.l!2!:. 

Actualiza 
ción 

$ 9,835 

20,555 

(9,940) 

20,450 

22,684 

$ 43,134 

Déficit 

$ (7 ,651) $ 

(1,881) 

(9,532) 

(14,231) 

2,244 

20,555 

(1,881) 

20,918 

22,684 

(14,231) 

$(23,763) $ 29,371 

Las cinco notas adjuntas son parte integrante de estos estados financieros. 

/ 
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DISTRIBUIDOR - C 
ESTADO DE CAMBIOS E.~ LA SITUACION FINANCIERA 

SOBRE LA BASE DE EFECfIVO 
Miles de pesos 

Año que terminó el 
31 de agosto de 1965 

· Fuentes (aplicaciones de -
efectivo 

Efectivo generado por (usado) 
para las operaciones: 

Pérdida neta 

Cargos que no afectaron efectivo 
en el ejercicio: 

Depreciación 

Variación en los componentes del 
capital de trabajo, excepto 
efectivo 

Efectivo generado por la operacio­
nes 

Ventas de equipo 

Aplicaciones de efectivo 
Adquisición de mobiliario y -
equipo 

(Disminución) aumento en efectivo 

Efectivo al principio del periódo 

Efectivo al fin del periódo 

$ (14,231) 

16,323 

21,653 

23,745 

23,745 

37,229 

(13,484) 

14,384 

$ 900 

Periódo de ocho 
meses que termi 
nó el 31 de - -
agosto de 1984 

(Nota 5) 

$ (1,881) 

8,473 

9,084 

15,676 

215 

15,891 

6,915 

8,976 

5 1 408 

$ 14,384 
-=-

Las cinco notas adjuntas son parte integrante de estos estados finan­
cieros. 



DISTRIBUIDOR - C 
NOTAS SOBRE LOS ESTADOS FINANCIEROS 

31 DE AGOSTO DE 1985 Y 1984 

(Cifras expresadas en miles, excepto tipos de cambio) 

NOTA l.- RESUMEN DE POLITICAS DE CONTABILIDAD SIGNIFICATIVAS: 
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La principal actiV':i.dad de la compañia es la distribución de los pro­

ductos marca X, al amparo de un contrato de distribución mercantil 

celebrado con la F.mpresa. 

Los estados financieros que se acompañan se han preparado sobre la 

base de costo histórico modificado por el. registro del avalúo del 

equipo de transporte y del equipo de cómputo y de su depreciación 

acumulada y la del año, y no reflejan los efectos de la inflación 

en forma integral como lo requieren los principios de contabili­

dad generalmente aceptados. 

A continuación se resumen la.s políticas de contabilidad más impor­

tantes: 

a. Los inventarios se expresan al costo, determinado por el método 

de últimas entradas-primeras salidas (unitario), el cual no -

excede al valor de mercado. 

b. El mobiliario y equipo se registra inicialmente a su costo de 

adquisición. El .costo del equipo de transporte y del equipo de 

cómputo se ha actualizado .con base en ·un avalúo practicado por 

peritos independientes. 

La depreciación se calcula por el método de linea recta con base 

en las vidas útiles estimadas de los activqs, tanto sobre el costo 

de adquisición como sobre los incrementos por actualización. 

V~ase Nota 2. 
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c. El impuesto sobre la renta y la participáci6n de los trabajadores 

en la utilidad se registra conforme de causa, sin reconocer el 

efecto de las partidas de conciliación temporales entre el - -

resultado contable y el fiscal. 

NOTA 2.- MOBILIARIO Y EQUIPO: 

La compañia sigue la política ·de actualizar al fin de cada ejercicio 

el valor del equipo de transporte y del equipo de c6mputo, y su de­

preciación acumulada con base en avalúos practicados por. Ainsa -

Avalúos, S.A. de C.V. y el aumento en el valor neto de los equipos 

se ha reconocido como un superávit por actualización. Este superávit 

no es repartible pero sí puede capitalizarse. 

La depreciaci6n sobre el incremento por actualización no tiene 

efecto para fines del impuesto sobre la renta y la participación 

de los trabajadores en la utilidad. 

Después de la actualizaci6n anterior, el mobiliario y equipo se 

integran como se muestran en la siguiente página. 



Mobiliario y-

Costo de -
adquisición 

eq.de oficina.$ 7,986 

Equipo de 
cómputo. 2,065 

Equipo de 
transporte. 55,147 

65,738 

Depreciación 
acumulada. p2,505) 

$ 43,233 -=-

31 de agosto de 
1985 1984 

Revaluación Total Total 

$ 7,986 $ 2,112 

$ 741 3,346 2,201 

50,537 105,684 47,455 

51,278 117,016 51,768 

{5 1 293) {27,798) {6, 139) 

$ 45,985 $ 89,218 $ 45,629 
~~ ~~ 
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Tasa anual 
de depre­
ciación. 

10 

13 

20 

El equipo de transporte está dado en garantía del saldo por pagar. 

NOTA 3.- INVERSION DE LOS ACCIONISTAS: 

El capital social de la compañía es variable con un mínimo de $ 10,000 

y un importe máximo ilimitado. 

Al 31 de agosto de 1985, el capital social está representado por 

diez mil acciones comunes nominativas de mil pesos cada una. 

E1 capital social incluye $ 9,940 de superávit por actualización 

que se ha capitalizado, el cual estaría sujeto a retención de im­

puesto en caso de disminución y distribución del capital social. 

Durante el año que terminó el 31 de agosto de 1985 se sufrió una 

pérdida neta de $ 14,231 y a esa fecha el déficit acumulado ascen­

día a $ 23, 763. Además, los pasivos a corto plazo exceden a los -

activos circulantes en $59,847. La compañia ha perdido más de -
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dos terceras partes de su capital social y legalmente esto es causa 

de disolución, la que cualquier interesado puede solicitar sea decla­

rada por las autoridades judiciales, sin embargo, los accionistas 

de la compañía han manifestado su intención de apoyarla financie­

ramente para que esto no suceda, además de que el superávit por -

actualización puede ser capitalizado. 

NOTA 4.- PERDIDAS POR AMORTIZAR: 

De acuerdo con la Ley del Impuesto sobre la Renta, la pérdida fis­

cal. de un ejercicio se puede amortizar contra la utilidad gravable 

del ejercicio inmediato anterior y el remate si 1.o hubiere contra 

la utilidad gravabl.e de los cuatro ejercicios siguientes a aquel 

en que se hubieran incurrido 1.as pérdidas. 

La amortización de pérdidas fiscales no tiene efecto en el reparto 

de utilidades a los trabajadores. 

Al. 31 de agosto de 1985 existen pérdidas fiscales acumuladas por 

$ 25,481 cuyo derecho a ser amortizadas .expira el 31 de diciembre 

de 1989. 

NOTA 5.- CAMBIO DE FECHA DE CIERRE DEL EJERCICIO FISCAL: 

El 20 de enero de 1984, los accionistas de la compañía aprobaron 

cambiar la fecha de cierre de los ejercicios fiscales del 31 de 

diciembre al 31 de agosto de cada año, a partir de 1984. Por lo 

tanto, los estados financieros adjuntos incl.uyen las operaciones 

del año y del periódo de ocho meses que terminaron el 31 de agosto 

de 1985 y de 1984, respectivamente. 
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D I S T R I B U I D O R "C" 

ACTIVO 
BALANCE GENERAL AL JULIO DE 198_§__. 

PASIVO 

HES HES '1ES HES 

CUENTA ACTUAL ANTERIOR VARIACION CUENTA ACTUAL ANTERIOR VARJACION 

9.~ 
CIRCULANTE 

<'A.JA 684 954 (270) PROVEEDORES 285,995 303,433 (16,438) 

flANffiS 7,668 8,284 (616) ACREEDORES DIVERSOS 4,716 13,246 (8,530) 

Cllf.N l'AS i'OR COllRAR 152,989 118,965 34,024 IMPUESTOS POR PAGAR 2,180 3,241 (1,061) 

MENOS: RESERVA l'OR COBRO DUDOSO (1,089) (1,089) - !.V.A. 
0

INVF.N'l'ARIOS 22,612 54,072 (31,460) ACREEDORES POil REP .DE UTILIDADES 293,891 319,920 (26,029) 

DlfülJOKES DIVERSOS 8,259 20, 154 (11,895) 
1.V.A. (9,072) 1,130 (10,202) §...!LlLA.: 

~· 182,051 202 ,470 (20,419) 

~'IJO: 
CA PITA l-: 

EQUIPO DE OFICINA 10,826 10,826 - CAPITAL SOCIAL 10,000 10,000 ---
DEPREC.ACIJH.F.QUIPO DE OFICINA (2,036) (1,997) (139) SUPERAVIT X REVALUACION 45,968 45,968 -
EQUIPO DE TRANSPORTE 100,461 100,461 - RESULTADO EJERCICIO 1982-1983 (7,651) (7,651) ---
DEPREC.ACUH.EQ.DE TRANSPORTE (23, 762) (22,801) (961) RESULTADO DEL EJERCICIO 1984 (l,881) (1,881) ---
EQUIPO DE COHPUTAClON 5,764 5,764 -- RESULTADO DEL EJERCICIO 1984-198 9,349 9,349 ---
DEPKEC.ACUH.EQ. DE COHPl!fACION (2,335) (2,185) (150) RESULTA~ DEL EJERCICIO 1985-1981 (62,296) (66,245) 4,049 
REVALUACION DE ACrlVO FIJO 5,518 5,518 -
DEPREC.ACUH.X REV.ACT. FIJO -- --- - §...!LlLA.: (6,411) (10,460) 4,049 
EQUIPO DE TIENDA 1,182 l, 182 -
l>EPREC.ACIJH. EQ. DE 'flENDA (78) (70) (8) 

~· 95,440 96,698 (1,258) 

DlFERJIJO: 
INSTALACION 2,780 2,780 -
AHORT. ACIJH. DE INSTALAClOll - -- --
MEJORAS A J NMUEBLES 5,785 5,785 --
AHORT .ACUH.HEJORAS A INMUEBLES (430) (430) --
SEGUROS PAGADOS PRO ANTICIPADO --- -- ---
DEPOSITOS EN GARANTIA 1,854 2, 157 (303) 

_§_j!_]:!__A: 9,989 10,292 (303) 

SUMA EL ACTIVO: 287,480 309,4ó0 (21,980) SUMAN PASIVO T CAPI'rAL: 287 ,480 309,460 (21 ,980) 
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Como ustedes habran observado los resultados financieros que 

mostró el Distribuidor C en los años relativos a 1984 y 1985 no son 

satisfactorios, y no son en mi opinión reales, debido a que este 

Distribuidor a mantenido siempre saldos muy vencidos hasta un pro­

medio de $ 120,000,000 a más de 30 días. Si analizamos los estados 

financieros del Distribuidor C al cierre del mes de julio de 1986, 

se observa que el Distribuidor cuenta con un capital de trabajo de 

tan solo el 0.6%, es decir que solamente tiene el 60% para cubrir 

el 100% de sus obligaciones a corto plazo, es decir, es insolvente. 

por otro lado si analizamos sus estados financieros, el Distribuidor 

debe a la empresa a la fecha mencionada $ 285'996,000.00 que deberá 

liquidar en los próximos 30 días, el cual es el plazo de crédito 

que tiene, por otro lado sus activos cuentan con un total de cartera 

por recuperar en los próximos días de $ 152 millones, en Bancos de 

$ 7'668,000.00, y sus inventarios con $ 22 millones en su totalidad 

suman aproximadamente $ 183 miilones, si ésta cantidad la comparamos 

con el total que tiene en la cuenta de proveedores, existe una -

diferencia en contra de aproximadamente $ 102 millones de pesos 

que no estan reflejados en alguna partida del Balance General. Tuve 

una conversación con el Director ·Financiero y Administrativo de 

la Distribuidora al respecto, 

la Empresa ha obligado a la 

vencidos tan elevados, debido 

y él me mencionó lo siguiente: Que 

Distribuidora a mantener esos saldos 

a que ellos de alguna forma tienen 

que financiarse para realizar las operaciones cotidianas sin las 

cuales la Distribuidora podría operar, la diferencia registrada 

anteriormente esta reflejada, dice el Director, en cuentas de -

gastos por lo que es lo miSl!lO en cuenta de resultados, debido a 

que la empresa solamente le otorga el 10% sobre precio de lista, 
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el cual él considera injustificable y absurdo, dice que con un 10% 

la distribuidora no puede operar con utilidades, por lo que se re­

fleja una pérdida en el mes de julio de 1986 de $ 6'411,000.00, por 

otro lado, un servidor a estado al pendiente de los movimientos 

registrados por el Distribuidor, que tiene que ver con la siguiente 

pregunta que le hice al Director, lPorqué si la distribuidora tra­

baja con pérdidas no la disuelve?, a lo que él contestó con evacivas. 

Lo cierto de ésto es que los Directivos de la distribuidora han 

creado su propia empresa denominada UNIFRISCO con "Capital Propio", 

ése capital es de la empresa y es resultado precisamente de la -

diferencia mencionada anteriormente, es decir que se han financiado 

sin ningún costo con dinero de la empresa, y por si fuera poco, -

todos los gastos realizados por las empresas que ellos han creado, 

los reflejan en la cuenta de resultados de 1a Distribuidora, por 

lo ~ue siempre presenta pérdida, fue tal el problema suscitado 

por ésta situación que el dia 24 de octubre de 1986 se celebró ante 

un abogado en la Ciudad de México un convenio de reconocimiento de 

adeudo en donde las partes mostraron su conformidad ante los sal­

dos presentados al corte de esa fecha, el cual se menciona en la 

siguiente hoja. 
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CONVENIO DE RECONOCIMIENTO DE ADEUDO QUE CELEBRAN POR UNA PARTE 

LA EMPRESA, S.A. REPRESENTADA POR J.S.T. EN SU CARACTER DE DIRECTOR 

FINANCIERO, A QUIEN EN LO SUCESIVO SE DENOMINARA "LA ACREEDORA", 

Y POR OTRA EL DISTRIBUIDOR C, REPRESENTADA POR EL SE..'iOR R.R. FLORES 

EN SU CARACTER DE ADMINISTRAOOR UNICO, A QUIEN EN LO SUCESIVO SE 

DENOMINARA "LA DEUOORA", Y QUE CELEBRAN AL TENOR DE LAS SIGUIENTES 

DECLARACIONES Y CLAUSULAS: 

D E c L A R A e I o N E s 
Declara LA ACREEDORA: 

I.- Que su principal actividad es la fabricación y producción 

de carnes frias. 

II.- Que para la venta de los productos lo hace directamente 

y/o a través de distribuidores no exclusivos. 

III.- Que a través del tiempo ha entregado sus productos para 

su distribución a través del Distribuidor C, quien adeuda sumas 

importantes que hasta la fecha no le han sido cubiertas. 

Declara LA DEUDORA: 

IV.- Que es una sociedad constituida de acuerdo con las leyes 

de la República Mexicana y que su principal actividad es la de actuar 

como distribuidor de los productos que la empresa fabrica. 

V.- Que tiene deseos de liquidar el adeudo que tiene con la 

empresa para lo que pone todo su esfuerzo y empeño para lograrlo. 

Expuesto lo anterior, las partes otorgan las siguientes: 

CLA1JSULAS: 

PRIMERA.- LA DEUDORA reconoce adeudar a LA ACREEDORA la can­

tidad de $ 224' 188, 729. 00 (DOSCIENTOS VEINTICUATRO MILLONES CIENTO 

OCHENTA Y OCHO MIL SETECIENTOS VEINTINUEVE PESOS 00/100 M.N.). 

SEGUNDA.- De la cantidad mencionada en la Cláusula Primera a 
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ésta fecha tiene un saldo vencido por la cantidad de $103'967,258.00 -

(CIENTO TRES MILLONES NOVECIENTOS SESENTA Y SIETE MIL DOSCIENTOS 

CINCUENTA Y OCHO PESOS 00/100 M.N.) y que para documentar éste 

arreglo en esa fecha suscribe la deudora un pagaré en favor de la 

acreedora con la orden incondicional de pago y que será pagado 

mediante pagos parciales semanales de $ 5'000,000.00 (CINCO -

MILLONES DE PESOS 00/100 M.N.) cada uno contados a partir del lunes 

3 de noviembre del año en curso y así sucesivamente hasta el 

lunes 23 de marzo de 1987, cuyo pago será por la cantidad de 

$ 3' 96 7, 258. 00 (TRES MILLONES NOVECIENTOS SESENTA Y SIETE MIL 

DOSCIENTOS CINCUENTA Y OCHO PESOS 00/100 M.N.). 

El pago. lo hará la deudora en el domicilio de la acreedora. 

TE..ll.CERA.- De la diferencia entre el adeudo total a ésta fecha 

y el saldo vencido, las partes manifiestan su conformidad de ajus­

tar algunas diferencias entre créditos y cargos que recíprocamente 

se han hecho la acreedora a la deudora y viceversa. Esta diferencia 

de importes entre adeudo y saldo vencido formará un crédito revol­

vente, mismo que deberá ser pagado por la deudora a la acreedora 

en plazos que en ningún caso excederán de 30 días a partir de la 

fecha de facturación. 

CUARTA.- Las partes 

se encuentra afectado de 

manifiestan que el presente convenio no 

nulidad por error, dolo o lesión y mani-

fiestan su conformidad en todo lo que han manifestado por ser cierto 

en su totalidad su contenido. 
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QUINTA.- Las partes mani.fiestan su conformidad para que en un 

plazo que no exceda del próximo 29 de octubre del año en curso, se 

celebran los convenios y/o contratos que al efecto se regularán -

para establecer las reglas en las que en el futuro establecerán 

sus relaciones comerciales. 

SEXTA.- Para la interpretación y cumplimiento del presente conve­

nio las partes se someten a la juri.sdicción de los Tri.bunales de 

la Ciudad de Naucalpan, Edo. de México, renunciando al fuero que 

por su domicilio actual y futuro les pudiera corresponder. 

Enteradas las partes del alcance y contenido de todas y cada 

una de las Cláusulas que integran el presente convenio, los firman 

de conformidad en la Cuida<! de México, D.F. a los 24 dias del. mes 

de octubre de 1986. 

LA ACREEDORA LA DEUDORA 

LA EMPRESA, S.A. J.S.T. DISTRIBUIDOR C. R.R. FLORES. 
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De acuerdo a lo pactado en el convenio celebrado el día 24 de 

octubre de 1986 ante el abogado Luis Barona, se suscribió un - -

Pagaré por el total adeudado y las condiciones en las que deberá 

liquidar su adeudo. 

Si ustedes analizan el pagaré, se darán cuenta de que el - -

Distribuidor corrió con una gran suerte debido a que no se le cobró 

intereses moratorias sobre los saldos que pertenecen a la empresa 

de esa fecha hasta más de un mes atrás, es ilógico e incompren­

sible que la empresa regale el dinero de esa manera, solamente el 

Distribuidor con esos $ 103 millones de pesos, metiéndolos a la 

mejor inversión paga los $ 5 millones semanales según lo establecido 

en el pagaré, ésto con la condición de que se pongan al corriente 

en sus pagos sucesivos, es decir pagar al vencimiento, y sin - -

embargo al cierre del ejercicio fiscal en diciembre de 1986 me~riene 

saldos vencidos por $ 60 millones aproximadamente, sugerencias que 

se han hecho por mi parte no se han llevado a cabo, por lo que me 

atrevo a decir que la empresa no cuenta con una directiva conciente 

e inteligente, no cuenta con la suficiente administración finan­

ciera para rendir frutos, esa es la verdad. Si la empresa en cuanto 

a este Distribuidor, invirtiera los $ 224 millones en otras inver­

siones, financieramente hablando le redituaría· mayores ganancias, 

es necesario tomar una buena decisión en el curso que deberá seguirse 

para evitar más pérdidas de la empresa. 
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PAGARE 

Por éste pagaré nos ob1igamos a pagar incondicionalmente a. la 

orden de la Empresa, S.A. en la Ciudad de México, D.F. a la elecci6n 

del beneficiario la cantidad de $ 103 '967, 258.00 (CIENTO TRES 

MILLONES NOVECIENTO)> SESENTA Y SIETE MIL OOSCIEN'TOS CINCUENTA Y 

OCHO PESOS 00/100 M.N.) en 1as siguientes fechas: 

$ 5'000,000.00 el 3 de noviembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 e1 10 de noviembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el 17 de noviembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el 24 de noviembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el lº de diciembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el 8 de diciembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el 15 de diciembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el 22 de diciembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el 29 de diciembre de 1986. 
$ 5'000,000.00 el 5 de enero de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 12 de enero de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 19 de enero de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 26 de enero de 1987 • 
$ 5'000,000.00 el 2 de- febrero de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 9 de febrero de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 16 de febrero de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 23 de febrera de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 2 de 111arzo de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 9 de marzo de 1987. 
$ 5'000,000.00 el 16 de l!larZO de 1987. 
$ 3'967,258.00 el 23 de marzo de 1987. 

Para la ejecución de éste pagaré el suscriptor se someterá a 

1a jurisdicción de los Tribuna1es de 1a Ciudad de Naucalpan, Edo. 

de México o de la Ciudad de México, D.F. indistintamente a e lec-

ción del beneficiario. 

México, D.F. a 24 de octubre de 1986. 

POR AVAL: SUSCRIPTOR: 

J. Schauwecker. Distribuidor C. R.R. Flores. 
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CONCLUSIONES 

La empresa Productora de Carnes Frias y Embutidos, es una -

empresa joven constituida en el año de 1968, es decir tiene 19 años 

de operar, es una empresa de capital Inglés, la empresa ha crecido 

enormemente por lo que ha tenido que realizar cambios en los sis­

temas y procedimientos en forma frecuente por lo que a sufrido cierto 

descontrol por los cambios tan bruscos y rápidos, la red de distri­

buidores con la que cuenta es inadecuada, es decir, no· está bien 

organizada, carece de sistemas y procedimientos adecuados, la red 

de distribuidores es de suma importancia para la empresa ya que ellos 

ocupan entre el 40% y 45% del total de la venta, por lo que se hace 

necesario la aplicación de los diferentes puntos expuestos en ésta 

tesis, tanto en el. aspecto mercadológico como del financiero, es 

necesario eval.uar las condiciones financiera de cada uno de los 

distribuidores, para poder establecer los lineamientos adecuados 

para su operación, y otorgarles las condiciones de cfedito más 

lógicos para su operación sin la necesidad de sufrir, porque el.los 

no responden como debe ser, es necesario establ.ecer y capacitar 

ejecutivos · concientes y preparados para ejercer un control estric­

to de las operaciones comerciales y financieras de los distribui­

dores, no basta solamente un convenio contrato de distribución en 

donde se indique como debe operar, sino revisar que se 11.eve a cabo, 

es decir es necesario realizar auditorias periódicas para no poner 

en peligro el capital invertido en los distintos distribuidores· y 

real.izar las correccione"! necesarias para su efe::to. Es necesario·.--­

iercer un control administrativo eficiente, que produzca una red 

distribuidores sana y productiva, con el fin de ganar mercados 

1grar una gran solidez financiera tanto para la empresa como para 

·d de distriLuidores. 

--._-.• 
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