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IXTRODUCCION
La complejidad de nuestro medio econémico-financiero esta
afectando a las empresas mexicanas y extranjeras y éstas a su
vez tienen la necesidad de redoblar esfuerzos para cumplir
con los compromisos contrafdos. La adaptabilidad de las
empresas debe de basarse en céme se logra manejar la
informacién financiera para la toma de decisiones que dia a
dia involucra a Directores, Funcionarios, Técnicos,
Analistas, etc., los cuales deben enmplear todos sus
conocimientos, habilidades, visién y entusiasmo, para que 1la

empresa funcione tal y como tenian previsto.

Dado que la informacidn financiera en cualquier empresa es
relevante, hoy més que nunca requiere de una especial
atencién debido al acelerado proceso inflacionario, lo cual

viene a complicar mds aun el crecimiento real de la empresa.

La informacién financiera en las eopresas nos sirve para
mejorar la toma de decisiones y para tener presente cualguier

cambio en el medio econdmico financiero.

Los Estados Financieros y el Andlisis Financiero son
herramientas que nos proporcionan una visién del
comportamiento financiero de la empresa. Sin embargo, dado el
entorno econémico financiero por el que atraviesa el pais,
las empresas requieren de adaptarse en cada circunstancia a

1as exigencias del mercado.



El reto de las empresas es el poder sobrevivir y ser una

empresa de excelencia.

Todas las organizaciones empresariales son complejas pero
dependen en gran medida del elemento humano y de los recursos
con que se cuente. Al conjugar estos recurscs, se puede

competir con éxito en un ambiente de rdpidos cambios.

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es que se considere
que la toma de decisiones en cualquier empresa viene
acompafiada por un gran cumulo de informacién financiera. Y la
forma en que se le aproveche junto con los nétodos de
andlisis, dars como resultado el tomar una decisi_én la cual
bien fundamentada contribuird a -alcanzar los objetivos

predeterminados.



CAPITULO 1
IMPORTANCIA DE LA INFORMACION FINANCIERA EN LAS EMPRESAS

1.- LA EVOLUCION DE LA INFORMACION FINANCIERA EN LAS EMPRESAS

Actualmente, es la informacién el elemento gue proporciona
cualquier forma de organizacién entre las personas. Bs este
elemento - la informacién - el que hace posible el movimiento

y evolucién del mundo de las empresas.

El tratanmiento de la informacién en forma global de las
empresas sard, excesivamente ambicioso en este trabajo.
Puede resultar mds Uytil y por supuesto mis panejable,
realizar un anélisis desde un punto de vista parcial; aungque

nuy importante, como es el financiero.

El buen funcionamiento de una empresa no resulta arectado
s6lo por variables relacionadas con su propia actividad y por
tanto controlables por sus directivos, sino que hay variables
cuya evolucién viene determinada por circunstancias externas
a la empresa que son muy dificiles de prever ¥y gque pueden
tener un efecto notable, en los resultades. Podemos pensar en
cuestiones tales como las politicas econdémicas que formulan
los goblernos, 1los precios de las materias primas, la

inflacién y las tasas de interés,



Como variables internas podemos citar la estrategia de 1ia
eppresa, la calidad del -equipo directive, la integracisn de
los trabajadores y la situacidén. competitiva del Sector
Nacional. Tanto las variables externas e internas influyen de

manera profunda en las empresas.

Para manejar una aempresa, el hombre de negocios necesita en
su dinémico y cambjante mundo, de informacién financiera
oportuna y adecuada entendiéndose por tal 1la informacion
financiera confiable, cuantitativa y accesible para que 1le

ayude a fortalecer su juicio sobre alqun asunto.

En aflos recientes se ha seguido poniendo de relieve 1la
informacién financiera. En primer lugay, cada vez se acepta
mé&s el hecho de la utilizacién de sistemas de informacién
apoyados por computadoras que generalmente cubren dos grupos

de necesidades en una empresa.

Por un 1lado, deben aportar elementos para la toma de
decisiones, por otro 1lado, deben apoyar las actividades

operativas de la empresa.

En segundo lugar, podemos citar la técnica de simulacién que
nos permite aplicarla a proyectos de inversién en donde el

grado de incertidumbre es muy riesgoso.



En tercer 1lugar tenemos una llamada Teoria 2 que se
desarrollé en Japéon y se ha puesto en practica en diversas -
empresas mexicanas, es decir, en dicha teorifa se trata de
implantar un cambio en toda la estructura de la empresa, a
modo de que su proceso sea nds dindmico y productivo. En
cuarto lugar, la oferta de capital ha sido muy restringida,
lo que ha vuelto a despertar los métodos de adguisicién de
fondos, especialmente los que apoyan a las empresas peguenas
¥ medianas para aumentar su participacién en el incremento de

la preoductividad.

En quinto lugar, debido a la situacion tan critica que vive
el pais, se han efectuado fusiones de empresas que llevan

consigo un renovado interés por este tipo de reorganizacién.

En sexto lugar, debemos tener en cuenta a los estados
financieros que son trascendentales para los sectores gque
estdn interesados en conocer 1la fortaleza o debilidad
financiera de la empresa en particular. En séptimo lugar, se
acrecenta une de los principales problemas que aquejan a la
mayoria de las eccnomias capitalistas en la actualidad, la

inflacién.

Finalmente, es importante destacar que las empresas
anteriormente eran "pequefas™ y que era m&s fécil analizar el

marco operativo de 1la empresa en su conjunto y tomar



de las ewmpresas ha provocado que surjan especialistas en
diferentes &reas de la empresa (compras, ventas, finanzas, -
persopal, etc.) gue raramente pueden tener upa visién global
de ella. Es por esto gue la direccién de la empresa debe
involucrar a cada &rea con su respectiva informaciSn para que
los ayude a tomar decisiones oportunas y correctas. De ahi la
importancia de la informacién oportuna y veraz, ya que de
ésta los gerentes de las diversas dreas y la misma direccidn
toran decisiones diasrias, decisicnes gque ayudardn a mantener

un control efectivo de la empresa en su conjunto.

2.~ LA EMPRESA Y LA NECESIDAD DE LA INFORMACION FINANCIERA
PARA LA TOMA DE DECISIONES

En la actualidad vivimos un mundo muy convulsionado y cada
vez mds interdependiente, por 1o que es fécil decir que lo
unico constante en la época actual as &l cambio y la empresa

de hoy en dfa no es ajena a tales canbilos.

Definicién de Empraesa

Es la unidad econdmico-social en 1la gque el capital, el
trabajo y 1la direccién se coordinan para realizar una
produccisén socialmente util de acuerdo con las exigencias del

bien comin.

Las eupresas a lo large da su vida pasan por edades o etapas

que se conocen con los sigulentes nombres:



Etapa Carismitica
Er esta etapa, la empresa depende de las caracteristicas de

su fundador.

La administracién y operacion de la empresa se centralizan
alrededor de su fundador, quien imprime su sello personal en
cada una de las actividades y funclones, sin que tenga una
visién clara para distinguir una acertada asignacién de

funciones ni una divisién del trabajo.

Etapa Cientifica

Al crecer los negociecs y trédmites bajo el mando de sus
fundadores la administracién se complica, se requiere de
organizacién politica, informacién y procedimientos nés
actualizados y sofisticados, lo cual hace necesario una clara
identificacién de funciones y responsabilidades y una mayor
delegacién de autoridad. En esta etapa se reguiere de
conocimientos técnicos administrativos para una mejor

operacion de la empresa de acuerdo a su ramo.

También se requiere de informacién no sdlo financiera sino
global, para que se mpantenga la unidad de las metas vy

estrategias establecidas por la empresa.

En conclusién, esta etapa se caracteriza por una sucesidn de

cambios gue fluyen de arriba-abajo y conducen a un mayor



fortalecimiento en sus operaciones.

Por otra parte, los directivos piensan mds en el puesto que
en la persona. Ademis surgen los organigrapas bien definidos
con funciones especificas y metas globales con una
estructuracién de metas u objetivos de cada 4rea de 1a

organizacién.

Etapa Humanfistica

Al desarrollarse las empresas y sofisticarse las estructuras,
se dificulta 1a comunicacién, haciéndose necesaria 1la
identificacién de personas clave en cada nivel de 1la
pirdmide jersrquica. Esta etapa se caracteriza porque se le
da a la persona, principal prioridad.

Por lo tanto, como toda entidad viva (y la empresa lo es),
nace, crece, mnadura, en ocasiones se reproduce Y muere.
Podemos decir que cada enpresa tiene una edad acorde al
desarrollo de sus productos, a su capacidad de renovacién
para satisfacer las necesidades de su sociedad. Aparte de que
debe haber utilidades ya que éstas son el sistema vital de

las empresas, con ellas se mantienen, crecen y se justifican.

En la actualidad la informacién financiera es muy cambiante,
es por esto gue se presenta un estudio sobre “Administracién
por Calidad®, en donde se atacan no sélo las cuestiones
financieras, sino que se involucra a todo el personal en un

esfuerzo continuo y a largo plazo que sa refleja en cambios



profundos de actitud hacia 1la calidad del trabajo y -
excelencia de resultados para lograr una mejor organizacién,

con mejores empleados, mejores productos y utilidades.

Este entrenamiento se aplicé en una empresa textil en donde
se especificd que, “Administracién por Calidad", es un

proceso sistemdtico en donde cada uno debe:

- Aprender de la experiencia.

- Planear y organizar su trabajo.

- Asegurarse de gue todos los productos y actividades se
logren cumpliendo con 1los requisitos preestablecidos y

prevenir errores para no tener que corregirios.

En la cuestién financiera se consideraron algunos puntos de

referencia para la medicién:

- Errores en facturas.

- Deducciones omitidas en cuentas por pagar.

- Recibos preparados con defectos.

- Errores al hacer 1la némina.

- Tiempo perdido en la computadora.

- Tiempo utilizado por corridas repetitivas de programas.
- Rapidez en la entrega de resultados.

- Grado de investigacién en progranmas.

- Tiempo utilizado en la correccién de programas.

Efectividad de los programas de computadora.



~ Seguridad en los presupuestos presentados.

oObjetivos cumplidos por inventarios.

~ Palta de control en los perfodos de cobro a clientes.

Errores. en pago de némina y facturas.

~ Fluctuaciocnes de altos costos en produccidn por errores.

Reportes financieros entregados a tiempo y completos.

~ Control efectivo de los activos de la Compaiiia.

~ Elaboracién de presupuestos realistas.

~ Hacer un examen exhaustivo sobre las alternativas de
inversidén de la Compaiifa.

- Seguridad al estimar costos.

El proptsitoc de hacer esta wmedicion, es el de elaborar la
forma de mostrar los problemas actusles y potenciales por el
no cumplinmiento con los requisitos de modo que permita una

evaluacidn cbjetiva y una accién correctiva.

Por lo tanto, es aconsejable darle a la informacién
financiera en una empresa la importancia que requiere y no
linitarse a tenerla como uh fundamento verbal y escrito, ya
que al darle la importancia necesaria se convertird en un
sistema fluido que le permita al ejecutivo estar bien
informado de la situacién financiera de la empresa con el fin

Qe tomar las decisiones correctivas que procedan.

La ausencia de tal informacion le llevard a tomar decisiones
superficiales, de no siempre sélido fundamento, ya gue se
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encontrarédn llenas de incertidumbre.

Se puede afirmar gque una buena informacidn financiera
preventiva lleva en si el germen de una buena decisién y que
el buen contrel de nuestra informacién es un sintoma de una

buena organizacidn en la empresa.

El C.P. Uriel Vélez en su libro "Administracién I* nos

presenta un cuadro referente a informacidn:

CLASIFICACION DE LA INFORMACION

Formal
POR SU CAUCE
Informal
Descendente
POR LA DIRECCION Ascendente

Colateral u horizontal

Interna Del interior al exterior
POR LAS FUENTES Del exterior al interior
Externa Del interior al interior
Direccidn
Jerdrquica Linea de mandos
Personal

Individual (personas)
No Colectiva (grupos)
Jersrquica Organizativa
(talleres o
servicios)
Representativa
(enlaces, delegados)

POR LOS SUJETOS

11



POR LOS SUJETOS

POR EL OBJETO

POR LA FORMA

POR EL MEDIO

POR LA PERIODICIDAD

POR LA PUBLICIDAD

otros medios de
informacién
Puiblica Clientes
Socios accionistas
acreedores
De presen- Organizacion
tacién Produccién
De aconte- Ventas
cimientos Administracidn
de Personal
Problenas
Da resulta- General
dos

I Oral, escrita y audiovisual

Folletos de bienvenida
Manual de normas denerales
Entrevistas

Encuestas

Reuniones

Ordenes

Conferencias de prensa
cartas o escritos

Tablones de anuncios
Reclamaciones o quejas
Buzones de sugerencias
Asambleas

Pericédico de la empresa
Hojas informativas
Periddicos o carteles murales
Peliculas

Altavoces

Regular
Irregqular

Contidencial
Restringida
Amplia

o
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Por otro lado, los C.P’s. Jorge Ortiz V. y Jaime Acosta A.,
nos presentan un cuadro donde resumen el aprovechamientc de
la informacién financiera de la empresa.
1.~ PROVEEDORES
- Capacidad de venta dé sus clientes.
- Capacidad de produccién de sus clientes.
~ Capacidad de pago de sus clientes.
2.~ ACREEDORES BANCARIOS
- Situacién Financiera.
- Perspectiva de crédito.
- Especificacién de las garantias gue proporcionan.
3.~ ACREEDORES
- Ligquidez del cliente.
- Garantia que respaldan sus créditos.
4.~ AUDITORES INTERNOS Y EXTERNOS
- La eficiencia del sistema de control interno.
- Importancia relativa de las cuentas auditadas.
~ Para efectos del informe de Auditoria (corto o largo).
5.~ S0OCIOS
- Utilizan la informacién gue les sirve de base para
decidir si es conveniente mantener su inversién en la
enpresa o 5i seria preferible canalizarla a otras -
entidades: e igqualmente para evaluar la actuacién de

la administracién,

13



6.- FUNCIONARIQS DE NIVEL DIRECTIVO

- Utilizan la informacién bésicamente financiera para
evaluar los efectos de las decisicnes tomadas, y para
fundamentar las decisiones conforme a 1las cuales se
deba orientar el futuro de la empresa.

- Posibilidad. de obtener creéditos.

- Aumentar los ingresos de la empresa.

~ Disminuir costos y gastos.

- Control eficiente de operaciones.

- Para efectos de informacién.

7.~ EMPLEADOS Y TRABAJADORES
- Célcule y revisién de la participacidén de utilidades.
- Revisién de contratos colectivos de trabajo.

- Prestaciones sociales.

8.~ GOBIERNO
- Control de causantes y de impuestos.
- Cdlculo y Revisién de impuestos.
- Revisién de dictémenes de Contadores Pdblicos.

- Estimaciodn de impuestos.
9.- CONSULTORES Y ASESORES

- Inforpacién a sus clientes.

- Prestacién de Servicios.

14



10.- OTROS

Por lo tanto, la informacién financiera es el conjunto de
datos congruentes expresados en unidades monetarias,
correspondientes a 1los conceptos mediante los cuales se
describe la situacién financiera actual en que se encuentra
la empresa, el movimiento de fondos, los resultados
financieros de su operacién u otros aspectos también
relacionados con la obtencién y €l uso de los recursos

econdénicos.

Tanbién debemos tener presente que al tomar una decision en
relacion con la empresa debe basarse en informacioén
financiera, sin que esto signifique que se elimine la

informacién de otro tipo.

For otro lado, debemos tener en cuenta que la toma de
decisiones es esencial una vez que toda empresa se encuentra
sometida constantemente a los complejos impactos procedentes
de factores internos y externos como el mercado, la
competencia, la tensioén social, desempleo, inflacién,
devaluacién de la moneda, etc. Todo lo anterior ocasiona en
la empresa un clima de constante ebullicién con 1los
consecuentes obstAculos para administrarla y dirigirla, es
por eso que sSe requiere un adecuado tratamiento de 1la
informacidén para la consiguiente tompa de decisiones

adecuadas, lo cual redundard en beneficio de la empresa, ya -

i5



gque la buena eleccién de decisiones adecuadas propicia =
encauzar los negocios empresariales, por los capinos degseados

a fin de alcanzar los objetivos previamente sefialados.

16



CAPITULO 11

IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES

1.- CONCEPTO E IMPORTANCIA DE UNA DECISION

En la actualidad la Teorfa de la decisién le proporciona al
ejecutivo los mecanismos de simplificacién y los wmétodos
sistemdticos para comprender las alternativags de sus
problemas y de su estrategia. Aqui nos referimos a la razén
fundamental de ser de la Gerencia: la toma de decisiones. Se
oye hablar mucho de las consecuencias de las decisiones
hechas en las empresas, de cémo un nuevo modelo © un nuevo
producto, un producto antiguo en un territoric nuevo, una
nueva fdbrica, un lote inmobiliario, una administracién o
toda una nueva compafiia progresaron o decayeron; sin embargo,
Se conoce muy poco acerca del proceso de la toma de decisién
que precedié a esos acontecimientos: la incertidumbre y los
conflictos que tuvo que sortear el ejecutivo durante el
periodo en gque se investigaron vy compararon acciones
alternativas, cuando los resultados se conocian sélo como
eventos futuros esperados y era preciso hacer una eleccidn.
Puesto que 1los ejecutivos estén especializados en tomar
decisiones, conozcamos como analizan ellos el acto de 1la

decisién.

17



Cox Charles, Presidente de la Kennecott Copper,
declara: no creo que los ejecutivos sepan como toman

las decisiones en todo caso, yo no lo sé.

Dichey Charles,. Presidente del comité ejecutivo del

J.P. Morgan Co. dice: No hay reglas.

- Fairless Benjamin, Expresidente de la U.S. Steel,

declara: no se sabe como se hace; sélo que se hace.

Mc. Catffrey, Jchn, presidente de Ia Glidden Co.,
comenta: $i un Vicepresidente me pregunta vcémo pude
escoger la accidn apropiada, tendré que responderle: no

tengo ni la menor idea.

El pmago neoyorquino de los bienes raifces y él Teatro,
Roger Stevens, invirtiendo el famoso axioma de Thomas
J. Watson, dice: Siempre. que pienso, cometo algun
error. (Bross, I.D. Desing for Decisions. Nueva York:

Hcmillan COnpuny);

A primera vista pueden parecer bastante sorprendentes estas

declaraciones; no obstante, el ejecutivo de negocios a la

hora de tomar una decisién agrupa una serie de factores comro

son inteligencia, experiepcia, imaginacion y sentimientos gue

de alguna manera forman parte de una decisién importante.

18



DEFINICION DE LA TEORIA DE LA DECISION

£sta definicion la hizo el profesor Walter F. Gast, y nos
dice gue: Es el proceso de resolucisén de incertidumbre
mediante la seleccién de la mejor alternativa o el mejor
medio disponible para alcanzar una finalidad o un objetivo
dado, ‘por el directivo, la empresa, etc. Esto quiere decir
que es una herramienta que ayuda a los ejecutivos a tomar

mejores daecisiones.

En la actualidad el mundo de los negocios tiene un creciente
indice de cambios en el ambiente y esto ha obligado a gue las
empresas deban centrarse cada vez mids éen los problemas

estratégicos y de largo plazo que tenga la organizacidn,

Muchos ejecutivos cbservan que los elementos personales como
la fatiga, los trastornos emocionales, el insomnio, etc.,
echan a perder los buenos juicios; y dicen gque preferirdn no
tomar decisiones importantes, a menos que "se sientan bien®
(aunque esto no siempre es posible). Las decisiones siempre
deberdn basarse en los Julcios. Seguiran siendo siempre
decisiones para un futuro gque continuaréd siendo imprevisible.
Siempre incluirén riesgos. Sin embargo, a menudo el ejecutivo
mejora su decisién observando con un poco nads de atencién lo
que ha aprendido a través de la experiencia y ha puesto en

prictica quizés intuitivamente.

19



Por lo tanto, la Teoria de la decisidn aporta un rejor grado
de comprensidn de los problemas inmediatos y una guia para

selecclonar las soluciones a dichos problemas.
POR QUE ES IMPORTANTE LA TEORIA DE LA DECISION

La Teoria de la decisién es inportante porgue nos proporciona
los mecanismos iddneos para la solucién de problemas en un

nundo llenc de variables.

la dimensién y la complejidad de las empresas modernas exigen
que los trabajos de planificacién y eleccion  sean
compartidos. Las alternativas que se presentan en la empresa
se extienden a todos los niveles de la organizacién,
provocande la necesidad de que los directivos conprenéan las
decisiones qua toman gus subordinados. lLa Teoria de 1la
decisién aporta un marco raciocnal para la exposicién de estas

alternativas.

Por lo tanto, la Teoria de la decisidén permite al ejecutivo o
gerente enfocar los puntos principales concernientes al
problema cuya sclucién se busca, asi como tamhién proporciona
una estructuracién de la informacidén que es la sangre vital

del proceso de decisidn.

20



RESULTADOS DEL USO DE 1A TEORIA DE LA DECISION

Sabenos que la Teoria de decisiones se desarrolla a lo largo
de lineas rigurosas y se extiende sobre varias disciplinas
que raquieren mAs que una cantidad nodesta de wmatemdticas,
estadfstica, psicologia, sociclogia y economia. Muchas veces
la mayoria de estos conocimientos son incomprensibles para
1os no especlalistas y, en muchos casos, plantean un desafio
fornidable pars los especialistas. Es por esto, que el
ajecutive antes de esperar un resultado, deber estar muy bien
preparado y as{ tener una visién clara y precisa de lo que
espera de la Teoria de la decisi6n. A continuacién vawmos a
describir lo que se puede esperar el gerente de la Teoria de

1a decisién para soluclionar sus problemas.

a) Muchas veces aungue no se le encuentre solucién a un
problema, la bdsgueda puede tener resultados favorables en
donde se pueden detectar fallas o peguefeces que parezcan
irrelavantes, pero gque son todo lo contrario, es decir, son
parte vital para encontrar una mejor solucién a nuestro

problena.
b) Rara vez encontramos una situacion en la gue cualquiera de

lag acciones disponibles sea perfecta: y no hay ninguna en

absoluto gue no tenga riesgos.
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¢) En general, las personas que toman la decisién no son

las que emprenden 1las acciones necesarias para gque una
decisién resulte eficaz. Por tanto, debemos asegurarnos de
que comprendan la decisién las personas que deben aplicarla.
En primera instancia, debemos observar quiénes son esas
personas, Cada decisién requiere de un plan de accién que
indique quién debe hacer qué, cuédndo, dénde y porqué antes de
que la decisién sea efectiva. BEn seguida tenemos que
asegurarnos gue las perscnas encargadas de exprender las

acciones, puedan hacerlo y estén dispuestas a ello.

d) Cuando tratemos cuestiones como el de la produccién
debemos tener en cuenta que se caracteriza por la necesidad
de tomar con frecuencia un cierto nuimero de decisiones, cada
una de ellas de poca importancia y no crucial para el
porvenir de la empresa, pero débemos considerar gue pequehas

decisiones pueden ser trascendentales.

Estas decisiones se hallan en manos de ejecutivos de un nivel
intermedio que pueden tener una‘visién distorsionada de los
objetivos de la empresa y de su drea particular de actuacién.
Para el buen funclonamiento de la empresa es necesario que

estas decisiones se tomen coordinadamente,

e) Ninguna decisidn que tomemos y sobre todo las decisiones a

largo plazo, puede darse por hecho que es la correcta.

22



constantemente debemos de revisar tal decisién en cuanto los
eventos indiquen que tenemos las expectativas equivocadas y

cudles deben ser las correctas.

La lista que acabamos de presentar no es de ninqun modo

exhaustiva.

Una manera de obtener buenas decisiones es el de enfocar los

problemas de una manera organizada y sistemética.

Otro aspecto importante, es gque el gerente comprenda los
principios bdsicos de la teoria de la decisidén para asi poder
definir su verdadero problema y por ende, obtener una mejor

solucioén.

En resumen, existen razones sélidas para recomendar que se
utilice la teoria de 1la decisién. En primera instancia, ésta
proporciona la posibilidad de tener un enfoque estructurado y
organizado para la solucién de problemas, esto permite que
tenganos de una manera explicita 1las diversas variables
involucradas. También nos simplifica tiempc y esfuerzo. Para
terminar, la teoria de la decisién nos da un wmarco
generalizado muy amplio para la solucién de problemas, marco
que puede utilizarse para cualquier 4rea del negocio que

requiera involucrarse.
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2.~ PROCESO DE LA TOMA DE DECISIONES °

Lo fundamental para comprender cualquier proceso en toma de
decisiones consiste en descubrir la manera en que el que toma
la decisién simplifica 1la problemdtica de una serie de
elementos que tuvo que considerar y la presenta en conceptos
mds o menos simples, accesibles y de fécil interpretacién y
andlisis, ya que es bien sabido gue lo que cuenta al fin y al
cabo en los negocios y en todos los actos de la vida son: los
Resultados. Por 1lo tanto, los ejecutivos tratan 1las
decisiones en términos de simplificaciones conceptuales o

nodelos de la realidad.

Generalmente todos los participantes y los conocedores
sienpre se ajustan a un esquema estructurado, que es comin a

todo tipo de decisiones:

1) Detinir el problema y andlisis de la situacion
2) Desarrollar soluciones alternativas

3) Bleccién de la solucién més conveniente

4) Implementaciodn

5) Seguimiento

De este proceso para la toma de decisiones podemos cencluir

lo siguiente:
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1) Aqui debemos localizar el problema y el saber definirlo
clarapente. Un elemento que se debe definir en este punto
y que con mucha frecuencia se pasa por alto, es el hacer
un examen cuidadoso de los riesgos que puede presentar el

problema.

Otro elemento bastante importante gque en la mayoria de 1los
casos permite al ejecutivo decidir cudl es realmente el
problema. Es el llamado "Factor Critico® que es el elemento
de la situacién gque deba cambiarse, desplazarse o eliminarse,
antes de poder hacer cualguier otra cosa. Al aislar este
elemento estratégico, 1logramos romper, 1los sintomas del
problema y afrontames el problema real.

También debemos determinar las causas que lo originaron as{i

como la importancia que tiene el problenma.

2) Aqui debemos tener la formulacién de 1a hipétesis respecto
al problera presente, determinando sus posibles

soiuciones.

3) Implica 1la evaluacién de las alternativas posibles
deterninando sus ventajas e inconvenientes, ya considerado
esto, se debe de tomar 1la decisiéon. asi wmismo, 1la

evaluacidén puede no abarcar el lado financiero.
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4) Después de elegir la alternativa mds adecuada, debemos de
ponerla en practica, con el fin de dar solucidén al
problema y observar si los resultados que previamente se
analizaron o potencialmente se esperaban son los obtenidos

gracias a la decision tomada.

5) Existen diferentes métodos para seleccionar la mejor
alternativa, pero todos ellos siguen la estructura

descrita anteriormente.

3.~ HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES.

Las herramientas que se utilizan para la toma de decisiones

son de vital importancia para el ejecutivo de hoy en dia.

Ya que al manejar mejor tales herramientas entiende mds el
complejo mecanismo de la toma de decisiones y en consecuencia
crecen conjuntamente tanto los ejecutivos, como la enmpresa,
ya que el desarrolloc de 108 ejecutivos proporciona un
incremento de las utilidades de la empresa. Estas se logran
con mayor facilidad, cuando existe claridad en la informacidén
que reciben los directores para tomar decisiones, cuando las
comunicaciones funciocnan sin obstéculos, y —cuando se
simplifica al mAximo la interpretacién, andlisis y evaluacién
del proceso de decisidén, al presentar con mayor objetividad
las diferentes alternativas y oportunidades que existen
dentro del complejo medioc en el que se desenvuelven.
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A continuacion citaremos algunas de las herramientas que se

utilizan para la toma de decisiones;

1) EL ARBOL DE DECISIONES.

Es un instrumento que nos da un gran potencial para la toma
de decisiones, ya que es con frecuencia un medio mucho mnéds
ldcido de presentacién de la informacién pertinente para la

direccién cuando se toman decisiones importantes.

El 4rbol de decisiones se compone de una serie de nudos y

ramas, los rasgos principales son:

Punto de

ramificacién Nudo de decisidn Nudo de incertidumbre

El tipo de puntos de ramificacién se conoce como nudo de
decisién y se dibujéd como un cuadrado y el udltimo tipo es
llamado nudo de incertidumbre y se representa con un

circulo.

El drbol se desarrolla de izquierda a derecha, en el orden

descrito.
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En el &rbol de decisién se indican sélo las decisiones y los

eventos o resultados gue sean importantes para la empresa y

Que

Con

tengan consecuencia que se desean comparar.

el objeto de llevar a cabo el planteamiento de un arbol

de decisién, es recomendable seguir una serie de requisitos

que

nos llevardn a una nejor construccién del d&rbol de

decisiones, 1o cual contribuird a obtener un andlisis més

sistemdtico y permitir enfocarnos a tomar mejores decisiones:

l.~

Identificar los puntos de decisidén y las alternativas

disponibles en cada punto.

Identificar los puntos de incertidumbre y el tipo de la

gama de resultados, en cada punto.

Estimar los valores necesarios para efectuar un
andlisis, sobre todo las probabilidades de diferentes
cventos o resultados de cada accién y los costos y

beneficios de diversos resultados y varias acciones.

Analizar los valores alternativos para escoger un curso

de accioén.
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ELECCIOR DE UN CURSC DE ACCION.

Despucés de determinar los resultados necesarios para el
andlisis de un problena, el siguiente paso serd comparar las
consecuencias de las diversas alternativas antes de la
eleccidén de una de ellas. Debemos estar conscientes de gue un
4rbol de decisién no proporciona un respuesta precisa a un
deterninado problema; su utilidad radica en la ayuda gue
preste para definir qué alternativa, en un punto de decisién
concreto, tiene el rayor valor esperado de acuerdo a la
inforpacion y las alternativas relevantes. Al considerar
beneficios también se debe tener en cuenta los riesgos que es
necesario correr para obtenerlos. Todas las personas gque
toman decisiones, tienen que considerar el riesgo. Las
personas contenplan la incertidumbre gque rodea una decisién
de diferentes fornas; asi como la naturaleza del riesgo,
seqgun la apreciacidn individual afecta la estrategia gue se

sigue para enfrentarte a él.

2) LA INVESTIGACION DE OPERACIONES.

Hablar de la Investigacién de Operaciones es hablar de una de
lag herramientas nds poderosas con las que se cuenta, para
solucionar problemas que tienen que ver con el TrTépido
creciniento de 1las enpresas, tanto en tamafic como en
complejidad. E1 solo tamafio de algunas enpresas hace gue
cualquier decision implique el movimiento de grandes sumas de

dinero y afecte a una gran cantidad de personas,
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Los errores en estas empresas pueden ser costosos y a veces
catastréficos y su rectificacién puede 1llevar hasta varios

afos de ardua labor.

Es por esto, que la Investigacidén de Operaciones hoy en dia

ayuda al gerente a tomar mejores decisiones.

Tarbién, se debe considerar que el gerente tiene que buscar
nuavos nétodos de andlisis, ya que se enfrenta a situaciones

enormenmente complicadas y cambiantes con rapidez.

Aunque no existe una definicién correcta para la
Investigacién de Operaciones, podemos decir gque es un
conjunto de Técnicas Analfticas integradas dentro de una
metodologia, para el estudio y medicién de una empresa o de
otro tipo de organizacién en diferentes condiciones de
funcionamiento, con el objetivo de proporcionar una base
mejor, para la tomA de decisiones y as{ alcanzar los

objetivos que se trazd la empresa previamente.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES

Podemos afirmar que no existe una secuencia fija de pascs a
sequir en un estudio de Investigacién de Operaciones, pero se
tienen una serie de pasos ya aceptados por gente interesada

en la Investigacidén de Operaciones y son los siquientes:
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A. FORMULACION DEL PROBLEMA

En la practica, cuando analizamos un problema determinade
muchas veces debemos de incluir a toda la empresa bajo
consideracion y definir exactamente el problema, indicando
claramente cuédles son los objetivos, las restricciones y qué
es 1o que se puede hacer: Interrelaciones existentes,
alternativas posibles, 1limitacién del tiempo, etc. Aqui
podemos notar que la formulacion es de vital importancia,
pues es imposible obtener buenos resultados partiendo de un
mal planteamiento. Y asi surgen nueves aspectos durante el
desarrcllo del estudio, la formulacién debe ser revisada para
ver si no ha cambiado. Por otro lado debemos tener mucho
cuidado ya que aunque se dijo que el objetivo principal era
la solucidén 6ptima para toda la organizacién, existen casos
en que el problema afecta s6lo a una seccién y al incluir

todas las demds, complica terriblesente el problenma.

B. CORSTRUCCION DEL MODELO HMATEMATICO

Agqui se trata de tener una formulacién del problema de manera
tal, que sea conveniente para analizarlo. En este paso

representamos matemsdticamente el problema bajo estudio.

Un modelo watemético es una representacién idealizada

expresada en términos de simbolos matemdticos.
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Por ejemplo: en programacion lineal se pueden representar las
variables de decisién, cuyo valor se va a determinar, como

X1, X2..., Xn.

La medida de efectividad, llamada funcitn objetivo (ganancia)

se expresa entonces como una funcién matemaAtica.

Por ejemplo: P = a1 x1 + a2 x2 + a3 X3 +...+ An XN

Las restricciones a las variables de decisién también se

expresan matemiticamente:

Por ejemplo: bl x1 + b2 %2.,.. - bnxn =y

El modelo matemdtico gquedard en este caso compo escoger los
valores de las variables de decisién tales que optimicen, la
funcién objetivo, siempre Y cuando se cunmplan las

restricciones.

El modelo matezmdtico nos ayuda a descubrir relaciones
importantes de causa y efecto, sehalando cualquier dato

adicional que pudiera ser de importancia para el estudio.

Debemos tener en cuenta que el modelo matemdtico es una
abstraccién de la realidad y, como tal no puede incluir hasta

el pés minimo detalle, 1lo cual complicard el problema de
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astudio.

Por lo tanto, un buen modelo es aquel que predice los.efectos
de las diferentes alternativas con suficiente exactitud y ast

poder realizar una buena decisién.

C) OBTENER UNA SOLUCION DEL MODELO

Aqui debemos de tener mucho cuidado, ya que muchas veces los
modelos matemdticos nos conducen a una o varias soluciones y
dichas soluciones son s6lo o6ptimas con respecto al modelo
empleado y es posible que tales soluciones no sean las mis
adecuadas respecto al problema real. De aqui que si el modelo
estd bien formulado, la solucién obtenida deber ser buena

aproximacién a la solucién del problema real.

Muchas veces sucede que las soluciones obtenidas se emplean
como datos para formular nuevamente el problema y as{i,

mediante una serie de ciclos se obtiene una mejor sclucién.
P) IMPLEMENTACION

El grupo gerencial debe participar activamente en esta fase,
con objeto de supervisar que 1la solucién obtenida sea
convertida con exactitud en un procedimiento operative. Los

pasos a seguir son:
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1) Se comunica a la administracion la solucién obtenida.

2) La administracién como los investigadores comparten
1a responsabilidad de poner esta solucién en
operaciodn.

A3) Comunicarles y entrenar al personal involucrado en la

solucidn.
E) ESTABLECER CONTROL SOBRE LA SOLUCION

Este paso se emplea s6lo cuando el modelo desarrollado se va
a usar debido a gque las condiciones (datos) pueden estar
variando constantemente, Aqui podenos descubrir los
pardmetros criticos (aquellos cuyos cambios pueden afectar
significativamente la solucién). Cuando se descubre un cambio
en un pardmetro critico, es necesario ajustar la solucidén al

nueve valor.

También debemos antender que los métodos de la Investigacién
de Operaciones muchas veces no son aplicables a todos los
problemas de operacién de una empresa. Con el objeto de
utilizar con éxito la Investigacién de Operaciones debemos de

entender cudl es su funcidn y qué se puede obtener de ella.

Una de la técnicas es la programacién lineal y se aplica en
donde se debe llevar a cabo un cierto numero de actividades,
pero existen limitaciones en la cantidad de - - -
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recursos © en el modo de utilizarlos que nos impiden -
desarrollar cada actividad de la manera que se considera mas
efectiva. En tales situaciones gqueremos distribuir 1los
recursos disponibles entre las actividades, de tal forma que

se optimice la efectividad total.

Con el objetec de poder llegar a una decisién dptima todas las
combinaciones posibles de distribuir 1los recursos a 1las
actividades deben de ser analizadas. Las medidas de
efectividad total son: ganancias, costos, cantidades
producidas, etc. En el caso de programacién lineal, las
restricciones generalmente se expresan en términos de "menor
que®, "mayor que", "mayor o igual que” y "menor o igual que"
y por lo tanto «casi siempre son representados por

desigualdades ¢ por un sistena de desligualdades.

Un medelo matemitico que describe el problema en cuestién es
siempre utilizado en programacién lineal. La palabra lineal
significa gque todas las relaciones hacen intervenir 1las

variables en el primer grado.

En conclusién, 1la programacién lineal puede ser utilizada
para problemas de optimizacién, en los cuales las siguientas

condiciones se satisfacen:

a) Debe de existir un objetivo, como ganancia, gque debe ser
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optinmizado y el cual puede ser expresado Como una funcién

lineal.

b) Deben existir restricciones en la cantidad o forma de

-~

lograr el objetivo y estas restricciones deben poder
expresarse como un sistema de igualdades o desigualdades

lineales.

Otra técnica muy utilizada es la Simulacidn, la gue segun
Robert E. Shannon es el proceso de disefiar y desarrollar un
modelo de un sistema o proceso y conducir experimentos con
este modelo con el propésito de entender el comportamiento
del sistema o evaluar varias estrategias con las cuales se

puede operar el sistema.

Es decir, que al utilizar un modelu de simulacién de un
sistema, 2stamos ayudando a la administracidn, para el disefo
de una operacién y ver cudles serAn los resultados y asi
demostrar la posibilidad de éxito de ideas alternativas. Por
otra parte, la simulacién de un sistema permite ampliar o
compririr el tiempo real, ya que podemos siwmular afios de
operaciones en unos cuantos minutos, por medio de 1las
computadoras y & la inversa, podemos ampliarlo, con el
propésito da estudiar y sanalizar detalladamente aspectos

especiales del problema.

La simulacién permite a los usuarios 1la habilidad de
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manipular datos rédpidamente y obtener reportes oportunos de
variadas alternativas, asi por ejemplo, tenemos que un -
gerente quiere ver un presupuesto considerando un incremento
de salarios en un 25%, pero después quiere ver ese mismo
presupuesto considerando el aumento de salarios en un 20%
solamente, para saber que impacto va a tener en determinados
cagos y posteriormente pudiera requerir un presupuesto igual,
pero con un incremento de salario del 15% y adicionalmente un

aumento en prestaciones del 4%, etc.

Esto significa estar haciendo constantes cambios a un
presupuesto, debemos de tener en claro que la simulacién no
as exclusiva de las finanzas, también se pueden aplicar a

otras dreas de la administracidn.
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CAPITULO IIX
LAS HERRAMIENTAS DEL ANALISIS FIKANCIERO

1.~ ENFOQUE Y OBJETIVO DE ANALISIS FINANCIERO

- La informacién financiera de la empresa se refiere a hechos
pasados o futuros que tienen elementos diversos relacionados
entre s{; para localizar estas relaciones es necesario
efectuar un andlisis de la informacién la cual congiste en
aplicar un conjunto de técnicags de tipo matemitico y
posteriormente el ejecutivo financiero deber aplicar su
criteric personal para que pueda emitir un diagnéstico scobre

el estado de resultados de la empresa.

El andlisis financiero es una técnica financiera necesaria
para la evaluacién real, es decir, nos ayuda a detectar
cualquier debilidad de 1la empresa que pueda ser fuente de
dificultades, sus caracteristicas principales son las
siguientes:

A) Cbjetividad.~ Daefinir bien qu es lo que se desea saber y
de esta manera identificar 1los métodos de andlisis
adecuados.

B) Interrelacién de elementos.-~ Al efectuar el andlisis, se
debe de enfocar sobre elementos cuya dependencia sea
clara, o sea gue un elemento de andlisis puede tener su

causa en el comportamiento de otro.



¢) sinplificacidn de cifras y elementos.- Al analizar sélo
hay que inciuir las cifras significativas y manejarlas con la
mayor sencillez préctica, es decir, el andlisis deber de ser
reducido a su mis sinple expresién, sin gue por esto dejen de
representar elementos de Jjuicio adecuados en la toma de

decisiones.

Debemos estar conscientes que el andlisis financiero no
representa el panorama completo de la empresa, pero tiende a
proporcionar indicaciones, 1las cuales acumuladas, ayudan en
1a evaluacion de la posicidn financiera y las operaciones de

la empresa.

El enfoque y objetivo del andlisis financiero va encaninado
principalmente a detectar cualquier daebilidad de la enpresa‘
que puede ser fuente de dificultades financieras.

Por otro lado, ila importancia del andlisis financiero se
fundamenta en la necesidad que tiene el empresario y deamsds
interesados de leer e interpretar los conceptos gue muestran
los estados financieros, ya que no es necesario que el
informado conozca la técnica contable para entender el
significado o la importancia relativa de cada partida, sino
lo B4z sobresalients es que el interesado pueda comprender
el contenido de cada uno de los renglones gque integran el

cuerpo de los informes financlieros.
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2,~ LOS ESTADOS FINANCIERDS

Primeramente daremsos la definicién de los Estados

Pinancieros:

Son aquellos documwentos que muestran la situacién econdmica
de una empresa, la capacidad de pago de la misma a una fecha
deterainada, pasada, presente o futura o bien el resultado de
operaciones obtenidas en un periodo o ejercicio pasado,

presente o futuro, en situaciones normales o especiales.

Pvident te loa Estados Pinancieros son de gran ayuda para

1a direccién de la empresa, y sus cifras sdélo adgquieren
significedo cuando se analizan a 1a luz de los - -
acontecimlentos histdéricos gue los han determinado y de su
relacién entre las series de estadisticas, y estos -
acontecialentos, lo cual sefalard la tendencia gue una
eapresa seguird, en el supuesto de que las causac gque la

motivaron continuen actuando en 1la misma forma.

Por lo tanto, hacer un andlisis de las cifras contables de
una empresa, servir para establecer su posible comportamiento

en el futuro.

Es obvio que los Estados Financieros en un momento dado deben
cunplir con dos aspactos trascendantales para su major
interpratacidn : el primero de ellos es el andlisis en
donde se mnanifiesta una relacién que existe entre 1los
diversos elepentos financiercs de una eppresa, los cuales
se encuentran plassados en un conjunto de estados contables
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pertenecientes a un mismo ejercicio. El segundo es la llamada
comparacién, la cual consiste en el andlisis de 1las -
tendencias de esos elementos, wostrados en una serie de
astados financieros correspondientes a uno o varios periodos.
Es necesario considerar que 1la conmparacién se debe hacer
entre conceptos gque tienen una verdadera relacién, para que
los diversos movimientos que se prasenten se puedan explicar

con fundamento y no por simple casualidad.

Otro de los aspectos importantes y que no debemos pasar por
alto es cuando las empresas al hacer su andlisis intermo,
deben considerar la situacién que guarda 1la empresa con
respecto a otras y con respecto a la situacién econémica del
pais. El realizar un andlisis externo nos indica el avance o

atraso que ha tenido la empresa respecto a empresas anélogas.

Cuando hablamos de un andlisis externo, en un pais en el cual
se estd viviendo una poca de crisis, es necesario entender la
problemitica de la empresa y del pais a modo de comprender en
qué entorno econdémico se mueve la empresa y cudles son sus
perspectivas a futuro de acuerdo con los prograpas -
inplantados por el gobierno. Por consiguiente, son de vital
isportancia tanto leos andlisis internos como externos porque
en conjunto nos dan una panordmica actual tanto de la empresa

como del pais.
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LOS ESTADOS FINANCIEROS BASICOS SON:
A: El Balance General
B: El Estado de Resultados

EL BALANCE GENERAL

Es el Estado Pinanciero por excelencia, ya que pretende
mostrar un pancorama general <¢e la EHPRESA, indica les
recursos totales con gue cuanta la Emprasa y la fuente de 1la

cual provienen éstas a una fecha daterminada.
BALANCE GENERAL

FUENTE
RECURSOS DE
LOS RECURSOS

Las fuentes de 1a cual provienen los recursos de la Empresa,

pueden ser de dos tipes:

a) Terceras personas = obligaciones o pasivos

b) Dueftos de la Empresa = patrimonio o caplital

BALANCE GENERAL

FUENTE DE LOS
RECURSOS:
RECURSOS n
a) Obligaciones
b) Patrimonio
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La terminologia usual del Balance General es:

BALANCE GENERAL

CIRCULANTES
RECURSOS ¢ ACTIVOS P1JOS
{BIENES Y DERECHOS) DIFERIDOS.
——
A CORTO PLAZO
OBLIGACIONES: PASIVOS A LARGO PLAZO

(DEUDAS Y COMPROMISOS) DIFERIDOS

PATRIMONIO: CAPITAL CONTABLE APORTADO
({INVERSION COMPROMETIDA) GENERADO

El Balance General también es conocido como:
a) Balance General de Cuentas

b) Hoja de Balance

c) Estado de Situacién Financiera

d) Estado Financiero

e) Estado de Activos y Pasivos

f) Estado de Recursos y Obligaciones

g) Estade de Posicién Financiera
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Pero independientemente de su denpminacién, éste estado
presenta la situacidén general en gue se encuentra la Empresa

desde el punto de vista financiero.

SU PRESENTACION

ENCABEZADO: Nombre de la compafifa y fecha a la cual se
prepara el Balance.
a) Recursos o activo, lado lzquierdo

b) oObligaciones o pasivo y patrimonio, lado derecho

TIPOS DE ACTIVO

CIRCULANTR: Efectivo y otros rubros que se esperan convertir
en efectivo durante el ciclo normal de la empresa.

PIJO: Inversiones de car&cter permanente, necesarias para el
desarrollo de la actividad de la Enmpresa.

DIFERIDO: Representa pagos efectuados para inversiones y
gastos que tendran una repercusién a resultados en varios

periodos contables.

TIPOS DE PASIVO

A CORTO PLAZO: Se incluyen en este grupo, aguellas -

obligaciones cuya exigibilidad es menor de un afo.
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A LARGO PLAZO: Son obligaciones cuyo vencimiento es superior

a un ano.

DIFERIDO: Incluye ingresos recibidos gque tendrén una -

raparcusidn en los resultados de futuros periodos contables.
TIPOS DE CAPITAL CONTABLE

APORTADO: 3on 1las cantidades qué los accicnistas han

entregado a la Empresa, para su formacién y crecimiento.

GENERADO: Representa ls capitalizacién de utilidades -
obtenidas por la Empresa.

FORMULAS @
ACTIVO = PASIVO + CAPITAL
ACTIVO ~ PASIVO = CAPITAL
ACTIVO ~ CAPITAL= PASIVO

ESTADO DE RESULTADOS
INGRESOS: Valer recibide por transacciones encaminadas a

alcanzar el objetive de la entidad.
"VENTAS?"

EGRESOS: Valor de las ercgaciones que es necesario efectuar

para obtener los ingrasos.
" COSTOS / GASTOS™

UTILIDAD O PERDIDA: Diferencia, entre las ventas y los
costos.
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costos,
UTILIDAD: Ventas superiores a los gastos.
PERDIDA: Ventas inferiores a los gastos.

"Estado que muestra los ingresos y los egresos obtenidos y
erogados por una entidad econdmica y la diferencia -
reasultante, valuados en utilidades wnonetarias durante un

periodo determinado®.
SIGNIFICADO DE LOS INGRESOS

Provienen de producir y vender productos o servicioes,

Aumantan los recursos de la empresa.
Al entregar sus productos se gana el derecho de:

- Ingresar en caja el efectivo
- Aumentar las cuentas por cobrar
- Medir la cantidad en efectivo que la empresa

tiene en un perfodo de tiempo.
Diferenciar los ingresos normales y extraordinarios.
SIGNIPICADO DE LOS COSTOS Y GASTOS

Representan:
= Mano de Obra
- Materisles
- Gastos Administrativos
- Gastos de Venta
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Incurridos en la produccién de les egresos.

PRINCIPIO
Utilidades = Cuando se realizan.
Costos/Pérdidas = Cuando se conocen.
1.~ Materia prima
2.- Produceioén en proceso
3.~ Producto terminado
4.~ Costo de ventas

cCOoOsSTOS
Ingreses : Relacidén directa.

Variacién = Cambios aen 1a utilidad bruta.

Restaurante

Sombrero Materia Prima
Zapatos Costos Mano de Cbra
Escritorio Gastos Directos
CONTROLABLES 0 CONTROLABLES

GASTOS
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con o sin ingresos hay que realizarlos:

F1J08

VARIABLES

Sueldos
Rentas
Iapuestos s/suseldos
Predial

Sueldos

Tiempo Bxtra
Herrasientas
Combustible
Mantenimiento
Depreciacidn
Teléfonos, Correos
Seguros

Rentas

Agua

Luz
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Direccién
Fianzas
compras

Relaciones Industriales

COSTO DE VENTAS

Materia prima

Mano de Obra

Gastos indirectos

METODOS DE VALUACION

Estos Departanmentos

los realizan

Joyas, autos -~ Identificacién especifica

- Precios Promedios

- Peps
- Ueps
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LA INDUSTRIA, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984

VENTAS 750
COSTO DE VENTAS 450
UTILIDAD BRUTA 300
GASTOS DE OPERACION 162
UTILIDAD NETA 138

ELEMENTOS

INGRESOS:

ORDINARIOS: actividad normal y propia de la
enpresa.

"Ventas"

EXTRAORDINARIOS ¢ No tiene una relacién directa con

su actividad fundamental.

"Chatarra®
EGRESOS:
ORDINARIOS: Erogaciones norsales y propias
COSTO DE VENTAS: valor gue se pago en calidad de

compra.



GASTOS DE OPERACION
Valor de transacciones propias
INDIRECTOS
ADMINISTRACION

VENTAS

EXTRAORDINARIOS: No relacionados directamente

con la actividad normal

por lo tanto, ahora mds que nunca, se requiere conocer de una
manera nds completa y profunda la interpretacién, el -
andlisis, el uso y la aplicacién y les estados financieros,

péfa establecer estrategias empresariales adecuadas.

También debemos considerar, que muchas veces los estados
financieros no son correctamente aprovechados, debido a que
no son presentados adecuadamente. Por ser demasiado extensos
o incompletos. Quién elabora los resultados de los Estados
Financieros debe considerar los intereses de las personas a
quién va dirigido, Por consiguiente, el encargado de elaborar
los estedes financieros debe hacerlo de acuerdo a 1los
principios de contabilidad y si el caso lo requiere, se debe

preparar para cada caso especi{fico un informe concreto.

Considerade lo planteado podemos adoptar cuatro xreglas para
la presentacién de los informes de los Bstados Financieros:
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- Debe ser completo.~ Deben constar tanto 1los datos
favorables como los desfavorables. Ambos interesan a
quien debe sacar conclusiones y toaar decisiones sobre

la marcha del negocio.

- Debe estar légicamente desarrollado.~ El1 trabajo debe
estar dividido en etapas perfectapente definidas,
permitiendo que se pueda abordar la siguiente en forma
natural y ldqgica. El problema y la bhase vienen primero,

las conclusiones después.

- Debe ser claro y preciso.- Eliminar lo superfluo, - -
asentar los hechos concisamente. Las conclusiones y
recomendaciones deben ser accesibles y justas, de manera

que dejen ver claramente su fondo.

- Debe ser concreto.- Ko debe contener material extrafo al
problema en cuestién y el material debe referirse
slempre a casos determinados y especificos del negocio.

3.~ PRINCIPALES METODOS DEL ANALISIS FINANCIERO
Los Métodos del Analisis Pinanciero son los instrumentos de

trabajoc para que el analista pueda efectuar la comparacidn de

1as cifras gue presentan 1los documentos financieres de una
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emprega, para realizar determinados razonamientos apoyados
por la experiencia y conocimiento de la empresa que permitan
efectuar una interpretacién correcta de las cifras, que al
darla a conocer a la administracion le permita la adopcién de
planes adecuados para fundar las bases de una politica sana

dirigida hacia el futuro de la empresa.

CLASIPICACION DE LOS METODOS DE ANALISIS

1) Métodos Verticales o Estéticos

a) Procedimientos de porcentajes integrales

b) Procedimientos de razones simples

c) Procedimientos de razones estandar

II) Métodos Horizontales o Dindmicos

a) Procedimientos de aumentos y disminuciones

b) Procedimientos de las tendencias

Los propésitos de los mnétodos de andlisis de los estados

financieros son:

1) Simpliticar las cifras y sus relaciones

2) Hacer factibles las comparaciones
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El hecho de simplificar las cifras y sus relaciones nos

permite facilitar su importancia y significado.

En el primer grupc encontramos clasificados los métodos
verticales, cuyo término estdtico, se refiere a que el tipo
de andlisip y las comparaciones que se realizan corresponden
a un sdlo estado financilero con cifras referentes a un mismo

perioedo.

Por 1o que respecta al segundo grupo donde se clasifican los
métodos horizontales o din&micos, 1los cuales reciben este
nombre ya gque la conmparacién se hace con cifras que
corresponden a varios estados financieros pertenecientes a
diferentes perfodos. La A.M.D.A., considera al respecto que
en las comparaciones verticales el factor tiempo se considera
incidentalmente y s6lo como un elemento de juicio, debido a
gue en las corparaciones verticales se trata de obtener la

magnitud de las cifras y de sus relaciones.

En las comparaciones horizontales el factor tiempo tiene
capital importancia, porque el tiempo es la condicién de los
cambios;: y compd an las comparaciones histéricas 1o que se
desea wmostrar son los cambios y 6éstos se efectan -
progresivarente en el transcurso del tiempo, habrd necesidad

da referirlos a fechas.
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1.~ Métodos Verticales o Estdticos.

PROCEDIMIENTOS DE PORCENTAJES INTEGRALES.

Este procedimiento consiste en llegar a reducir a porcentajes
las cantidades contenidas en los estados financleros -
correspondientes a una misza fecha o a un mismo periodo, con
el propésito de poder determinar la proporcién que guarda
cada parte respecto al todo.

Este procedimiento se basa en el axioma matemitico cuyo
enunciade indica "Bl todo es igual a la suma de sus partes”.

A continuacién presentamos un ejemplo:

INDUSTRIAL DEL PACIFICO, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS

MILLONES DE PORCENTAJE

PESO3 INTEGRALY
Ventas Netas 5 000 000.00 100.0
Costo de Ventas 1 800 000.00 36.0
Utilidad Bruta 3 200 000.00 64.0
Gastos de Operacién 1 000 000.00 20.0
utilidad de Qperacion 2 200 000.00 44.0
I.S.R. y Repartos de Utilidades 1 040 000.00 20.8
Utilidad Neta 1 160 000.00 23.2
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Para este procedimiento se aplicé la siguiente férmula:

cifra pParcial
Porcentaje Inteqgral = [ X 100
cifra Base

y los porcentajes fueron determinados como sigue:

Cifra Parcial = $ 1 800 000.00C
Cifra Base - $ 5 000 060.00
3 800 006.00

P.I m  ereeeceacawe X 100

P.I.= 6%

Porcentaje Integral de la Utilided Bruta
3 200 000.00

P.Il.= ——————————— X 100
5 000 000.00

P.1.= 64%

Porcentaje Integral de los Gastos de Operacién
1 000 000.00
P.I.= ——————————— X 200
5 000 000.00

P.I.= 20%

Porcentaje Integral de la Dtilidad de Operacién
2 200 000.00
P.lom —cecccmcee-- X 100
5 000 000.00

P.l.= 442
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Porcentaje Integral del I.S.R. ¥ el reparto de Utilidades

1 040 000.00
P.I.= s sena X 100
5 000 000.00

P.l.= 20.8%

Porcentade Integral de la Utilidad Neta

1l 160 000.00
P.l.= —————— —-—— X 100
5 000 000.00

P.I.= 23.2%

De todo este andlisis que hemos hecho podencs obtener las

siguientes conclusiones:

a)

b)

c

[

4)

e)

Por cada $ 1.00 de ventas netas, § 0.36 corresponden al
costo de lo vendido, ez decir, lo gue a la empresa le

cuesta producir $ 0.36 lo vende a § 1.00.

Por cada $ 1.00 de ventas netas, 1la empresa obtiene $ 0.64

de utilidad sobre las ventas.

Por cada $ 1.00 de ventas netas, $ 0.20 corresponden a los
gastos de operacién, es decir, que para vwvender $ 1.00 es
necaesarioc desenmbolsar $ 0.20 por concepto de gastos de

administracién, gastos de ventas y gastos financieros.

Por cada $ 1.00 de ventas netas, la empresa obtiene $ 0.44

de utilidades de operacién.

Por cada § 1.00 de ventas netas, 18 enpresa provee, para
impuesto sobre la renta y participacicnes de utilidades a
los trabajadores, la cantided de § 0.208.
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f) Por cada § 1.00 de ventas netas, la empresa obtiene una

utilidad neta de $ 0.232

Aquf nos damos cuenta gue estos datos obtenidos no deben
conalderarse como definitivos sino provisionales con carédcter
explorativo, ya gue estos datos nos ayudan a servir como base

inicial para realizar estudios posteriores.

B) PROCEDIMIENTOS DE RAZONES SIMPLES

Desde el punto de vista matemitico, "razén significa 1la

relacién que existe entre dos o més cifras del mismo género.

El objetivo de este nétodo es el estudio y la interpretacidn
de las relaciones o cocientes numéricos que existen entre los

diferentes valores que integran los estados financieros.

Eg conveniente que al efectuar el andlisis a Dbase de razones
simples, se tenga espacial cuidado de no calcular una razén
si antes no se ha fijado con precisién el vinculo gque existe
entre sus alementos, es decir que las relaciones © razones

sean l6gicas. A continuacién clasificamos las razones:

ESTATICAS
RAZONES SIMPLES DINANICAS
ESTATICO DINAMICAS
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Razones estdticas: Estas razones nuestran 1la relacién gque
existe entre los conceptos de una estado financiero estdtico,

cono el Balance General.

Razones dindmicas: Estas razones se obtienen de 1la - -
comparacién de 1os diferentes conceptos gue integran un

estado financiero dindmico, como el Estado de Resultados.

Razones estatico - dindmicas: Son aquellas relaciones -
cuantitativas que se deterainan por medio de la comparacién
entre conceptos de un estado financierc estdtico y un estado

financiero dinédmico.

Las razones dindmico - estédticas: Son aquellas relaciones
también cuantitativas que se determinan por medio de la
comparacién entre conceptos de un estado financiero dinénico

Yy un aestado financiero estético.

El procedimiento de 1las razones sinples empleado para
analizar el contenido de los estados financieros es Wtil para
indicar: puntos débiles de una empresa, probables anomalias
Yy en ciertos casos como base para formular un Jjuicio
personal.
C) PROCEDIMIENTOS DE RAZONES ESTANDAR

Bste método consiste en el establecimiento previc de medidas
o patrones base de comparacién para medir la eficaclia de las
operaciones realizadas por una ampresa; es la implantacién de
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niveles de eficiencia a los que debe llegar un negocioc con
operacionas reales. El grado de habilidad alcanzado por uns
empress se mide a través de la comparacidén constante de los
hechos reales con los estdAndares o© roldes predeterninades, y
entre naAs cerca estdn, se lograr mayor eficacia. FPor lo
tanto, podemos establecer que la razén estédndar es igual al
promedio de una serie de cifras o razones simples de estados
financieros de ls misma enpresa o distintas fecha o periocdo

de distintas empresas dadicadas a la misma actividad.

El nuimero de razones esténdar depende del criterio y sentido
conun del analista de estados flnancieros, el cual determinar
cudles son de utilidad y cuidles no tienen un objetivo

préctico.

En conclusién, pueden establecerse una puy amplia variedad de
razones entre los diferentes conceptos gque integran los
eastados financieros, sin embargo, s6lo debemos considerar
agquellos cuya relacién tenga significado para efectos de

andlisis.
METODOS HORIZONTALES O DINAXICOS

a} Procediaientos de aumentos o disminuciones {variaciones)
Este procedimiento consiste en comparar o8 conceptos -
homogéneos de los estados financiercs an fechas distintas,
obteniendo de la cifra comparada y la cifra base, una
diferancia positiva, negativa o neutrs,.
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La aplicacién se enfoca a cualquier estado financiero siempre

y cuando 1los estados financieros correspondan a la mispa

empresa y se presenten en forma comparativa. Ejemplo :

CONCEPTOS CIFRAS CIPRA BASE VARIACION
COMPARADAS

31-XII-1985 31-XI1I-1584

INVENTARIOS $600 000.Q0 $510 000,00 $ 90 000.00 (+)
CLIENTES $570 000.00 $680 000,00 $110 000.00 (=)
TERRENOS $150 000.00 $150 000.00

Nota: Comparacién en precios constantes.

De este ejemplo, podemos notar que la cifra copparada eas la
mids reciente y debe de presentarse en primer términc, 1la
cifra base es la de mayor antiguedad y la variacién ser
positiva cuando 1la cifra comparada sea mayor que la cifra
base Yy en sentido opuesto ser negativa, por ultime, 1a
variacién es neutra cuando la cifra comparada es igual a la

cifra base.

b) PROCEDIMIENTC DE TENDENCIAS.

Este procedimiento consiste en determinar 1la tendencia o
propensién de las cifras correspondientes a los difarentes
elementos que integran los estados financieros.

Esta determinacién deber& hacerse comparando las tendencias
de dos o tres elementos relacionados entre si, ya que el

conocer individualmente la propensién de 1los diferentes
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elenentos, no nos seria de utilidad.
Este procedimiento debe de cumplir los siquientes requisitos
para su adecuada aplicacién:

1.~ Debe existir relacién entre los elementos o conceptos

conparados.

2.~ Debe determinearse la cifra que nos servird de base para

establecer la comparacién.

3.~ Debe contarse con las cantidades que se van a comparar

con la cifra base.

4.- Debe establecerse los nimeros relativos de acuerdo a las

cifras que me van a comparar.

5.- Las cifras comparadas deben correspondexr a estados

financieros de la nisma empresa.

Para obtener los nuneros relativos de las cifras comparadas,
la cifra comparada se multiplica por cien y el resultado se

divide entre la cifra base.

Para obtener 1la tendencia relativa, la cifra comparada

relativa se le resta la cifra base relativa.

A continuacién se presentars un ejemplc que consiste en una
serie correspondiente a los saldos de Caja y Bahco de una

empresa deterzinada por los afos 1978 a 1981:
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AROS ABSOLUTOS RELATIVOS TENDENCIA RELATIVA
1978 $ 60 000 100 %
1979 $ 70 000 116.6% 16.6 (+)
1980 $ 85 000 141.6% 41.6 (+)
1981 $ 82 000 136.6% 36.6 (+)
$ 70 000
------ (100) = 116.6
$ 60 000
$ 85 000
------ (100) = 141.6
$ 60 000
$ 82 000 .
====w=  (100) = 136.6
$ 60 000

De aqui podemos establecer:

a) La cifra base debe ser la de mayor

caja y Bancos de 1578).

b) A la cifra

base (Saldos

asigna el relativo 100%.

antiquedad (Saldo de

de Caja y Bancos de 1978) se le

c) cuando los relativos son superjores al 100% se dice gque

son positivos y cuando son inferiores al 100% se dice que

son negativos.
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La fmportancia del estudioc de la direccisén del wmovimiento de
las tendencias en varios afos, radica en hacer posible 1la
estimacion sobre bases adecuadas de 1los probables caablos
futuros en 1las empresas, Y cémo y por qué las afectarén.
Los camblos en la direccidn de las tendencias, no se -
realizan repentinamente, sinoc progresivamente en cierto
tiempo.
Bn 1la interpretacién del sentido de las tendencias debe
tenarsa presente la influencia de:
~ Los cambios constantes en las empresas
~ Los cambios en los precios
~ Defecto de loe métodos para recolectar y depurar datos
- El sentido del movimiento de la tendencia es el
resultado de un conjunto de factores, cuya influencia
pueda ser contradictoria.
~ El considerar, gque con frecuencia la presencia de una
casusa no deja sentir su efecto de inmediato, sino

después da transcurrido clerto tiempo.
La importancia del método de tendencias radica en ques

~ Pone de manifiesto la habilidad y honestidad de 1la
administracion de la empresa.

- La administracion actua con conocimiento de causa

~ El1 examen aislado de la tendencia de un hecho no tiene
significado alguno, y sdélo adquisre significado e
importancia cuando se le compara con las tendenclas de

otros hechos con los cuales guarda relacidn de
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daependencis.

Por ejemplo:

La tendencia de las ventas, con la tendencia del costo

distribucién y la tendencia de clientes.
La tendencia de ventas con la de los inventarios.

La tendencia de la preoducclén, con la tendancia, de la

inversién en el active fido.

de
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CAPITULO IV

1.- ESTRUCTURA DEL ESTADO DE RESULTADOS

Sabemos gque el Estado de Resultados es un andlisis de los
ingresos en contraposicién con los gastos, lo cual deja una
diferencia y esa diferencia, es una resultante que pasa a
fornar el renglén de las utilidades. Antes de analizar e
interpretar el estado de resultados, debemos conocer cuéles
son los elementos que lo foraan para comprenderlo de manera
eficaz, para gue nhos proporcione informacién que en ultima
instancia nos ayudara a colaborar en mejores decisiones parsa

nuestra empresa.

Los ingresos son las entradas brutas de la empresa, cuya
parte son obtenidos a través de la venta de productos o
servicios. Los gastos son un egreso o 1la aceptacidén de
obligaciones gue eventualmente se transformaran en una salida
de fondos. Los gastos denominados COSTOS representan
igualmente una salida de fondos, aunque generalmente agqui
constituyen una inversion, ya que se aplican al producto gue
se esté manufacturando. Por lo que en realidad no se plerden,
sino s6lo se almacenan. Independientemente del TIPO de
empresa que se trate y del modo en que el estado de
resultados sea presentado, la primera cantidad gue aparece es
la correspondiente a las VENTAS de las operacicnes efectuadas
por el negocio y estas se pueden presentar en forma de ventas
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brutas y sus respectivos descuentos, cuya diferencia

representa las VENTAS NETAS teniéndose:

VENTAS BRUTAS «v.iveeceeervesss$ 50 000 00
DESCUENTOS .t eanesovrranvsnvnas .$ 5 000 co
VENTAS NETAS.....coseeneensesss$ 45 000 0O

Aqui tenemos, que el objeto de toda empresa es realizar una
serie de ventas, las cuales después de cubrir tanto costos,
gastos e impuestos, generen utilidades, por lo tanto, es
16gico gque la cantidad de VENTAS realizadas sea el priper
concepto wmostrado. Es obvio que si tenemos el concepto de
VENTAS en primer término, podemos afirmar que esto representa
@l MONTO TOTAL de la facturacién de los productos vendides o
de los SERVICIOS PRESTADOS a considerar. Por consiguiente, la
fecha de facturacién, es pues, lo qua determina el dia en el

cual el ingreso se realiza efectivamente.
Este concepto sirve de base para las empresas, ya que
cualquier alteracién, debe ser detectada INMEDIATAMENTE por

el departamento de crédito y cobranzas.

El verdadero administrador sélo factura lo que realmehite ha

vendido Yy en el momento en que lo entrega al cliente.
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En algunas ocasiones, pueden existir diversas razones que les
obligan a cambiar los datos, pero es de trascendental
importancia que se esté consciente de lo que sucede dentro de
la empresa y considerar solo lo real. Ya gque saber
adninistrar, es saber aceptar la realidad por mis cruda que
parezca, mejorando siempre los resultados cualquiera que

éstos sean.

Principiaremos nuestro anélisis con las ventas, por ser el

punto de partida de 1la mayoria de los estados de resultados.
VENTAS NETAS

Las ventas netas son el resultado de tener las ventas brutas
menos el importe de las devoluclones, descuentos, rebajas y
cancelaciones. Todos los conceptos anteriores existen en las
companias ain cuando no se muestren en el estado de
resultados por considerarlos pocc significativos, pero es

recomendable tenerlos en cuenta y estudiarlos.

Los descuentos se hacen de acuerdo al giro de la empresa y a

las caracteristicas del mercado.
Si hablamos de devoluciones diriamos que este es un renglén

que no deberfia de existir en las empresas, ya que por lo

general se debe a fallas internas.
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El conocerlo, nos permite correqir anomalfias en el érea a la
cual apuntan las devoluciones, cuyas causas pueden ser muy

varisdas.

Las devoluciones nos sefialan una enfermedad gue viene desde

el origen nmismo del producto.

Varios departamentos son los gue estén involucrados:

- Ingenieria del producto, fallas en el tipo de

materiales tolerancias y en los diseiios.

- Ingenieria Industrial, cuando no se le proporcionan a
produccién planos contra los cuales checar las

especificaciones de las partes gque se estén elaborando.

- Preoduccidén es el responsable, cuando las fallas son por el
empleo inadecuado del personal, si se utilizan personas en
puestos diferentes de los que ocupan cotidianamente, sin el

adecuado entrenaniento y supervisidn, etc.

Si estos problemas no son corregidos en sus origenes y a
tiempo, pueden originar a la empresa el sufrir serias

pérdidas de mercado y aun la pueden lievar a desaparecer, ya
que vender un producto con mala calidad es peor gque no
haberlo vendido. El cliente estard siempre reticente de

volver a comprar. -
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En las cancelaciones podemos citar que sus origenes pueden

' ser muchos y muy variados. Entre los cuales tenemos:
a) Bntrega tardia de los productes vendidos.

Su origen radica en una deficiente comunicacién o nivel
interno de la empresa, acerca de los tiempos calculados para

las entregas de los productos a los clientes.

‘Tanbién puede deberse a vendedores que en su afdn por obtener
mayores comisiones, ofrecen fechas de entrega inalcanzables
para la compafifa y en consecuencia, se pierden nuchos

clientes por promesas no cumplidas.

Por consiguiente hay que tensr cuidado Yy analizar
profundamente las razones de las fallas, porgue en la mayoria
de los c;sos, para cubrirse, se culpa a otros departamentos
por los errores cometidos. Conviene considerar, que los
excesos o déficits en los almacenes de materia prima y de
producto terminado son siempre el efecto y no la causa de los

problemas.
Entre las causas, encontramos incorrectas programaciones de

las diferentes dreas y en especial, en la de materiales, va

que, esta 4rea es una de las més costosas para la empresa.
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b) El producto no cumple con los requisitos esperados.

La falla puede ser el no haber capacitado debjdamente a los
vendedores en el conocimiento correcto del producto y de sus
especificas aplicaciones técnicas. Otro motive importante
consiste en la falta de ética de los vendedores, quienes para
obtenar una conisién mds alta, Iinventan a los productos
cualidades que no poseen., Y es necesaric tener un control
cuidadoso, porque para el cliente no son los vendedores, sino
la empresa y los productos, los tue no -cumplen con la calidad

esperada.

También muchas empresas deben considerar que la faila este en
la elaboracién del producto y deben recurrir al departamento
de Control de calidad en su unidad técnica. El cual tiene ya
un procedimiento especifico para analizar la uniformidad o
consistencia de un procese, que refleja cualguier cambio,

variacién o dispersién.
Por todo lo anterior, tendremos que, finalmente, el andlisis

de las ventas a nivel del Estado de Resultados se proyecta

como sigque:
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COMPARIA MES JULIO
ESTADO DE RESULTADOS BLABORO:J.R.
REVISO: O.R.

MENSUAL (MILLONES DE PESOS)

CONCEPTO PRESUPUESTO REAL
Ventas Brutas 2 100 - 1 380
Descuentos 50 106
Devoluciones 20 20
Cancelacliones 30 10
VENTAS NETAS 2 000 1 144

Con base a aste cuadro anterior tenemos que las VENTAS
BRUTAS, deducidas de los descuentos, devoluciones Y
cancelaciones nos dan come resultado las ventas netas. Son de
hecho las uUnicas gue realmente se han efectuado y las que

finalrente podremos cobrar.

Por otro lado, el andlisis de como se estructuran las cifras

de los volumenes de vantas es relativamente senciilo.

A continuacién se muestra para una empresa que naneja cuatro

productos:
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VENTAS

Producto Products Producto Producto

A B o4 D Total
Vendedores 1000 3000 1500 5000
Sucursales 2000 5000 2500 6000
pistribuidor 4000 4000 2000 7000
Exportacion 2600 6000 6000
Goblerno 4000 6500
Refacciones 400 1000 - 500
Total 10000 23000 12000 25000
Precio unitario
en niles $ 12 5 25 S 36 $ 15
Total en
nillones $ 120 $575 $432 $375 $1 502

Este total en millones es la cifra que usualmente aparece en

el Estado de Resultados, la cual serd de 1,5027000,000 pesos.

Las cifras de las ventas requiere de un andlisis cuidadoso.

La primera informacién con la que debemos contar se refiere a
situaciones anteriores para que agregados a otros supuestos

se pueda encontrar una tendencia de resultados futuros.
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La primera fase es tomar como base el total de las ventas del
ejercicio anterior, con el fin de establecer un punto de
partida, pero también de manera que se pueda estar atento a
las situaciones favorables o desfavorables que se hicieron

patentes en dicho ejercicio.

Tapbién debemos estar atentos en los incrementos de los
precios de venta, en los volumenes de venta, en el factor de

crecimiento, etc.

COSTO DE VENTAS

El costo de ventas es el importe de lo gue cuestan todos y
cada uno de los componentes que van incorporados en los
productos que se venden: nateriales, mano de obra directa y

costos generales directos de fabricacidén.

Pars comprender més este concepto analizaremos un ejemplo:
Sea una empresa que vende camiones de carga. Cada mes, la
expresa distribuidora recibe las unidades gque va a
compercializar a un costo fijo. Bste e5 gu costo de ventas. Si
la f&brica cobra el flete para llevar los camiones desde sus
instalaciones hasta la enapresa  distribuidora, debari
incrementarse tanbién dicho cesto.

El costo de ventaz tiene la caracteristica de ser el miswmo
para cada unidad. As{ qgue si cada camién cuesta 50’000
wmillones de pesos, dos canmiones costardn 1007000, tres
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- 1507000 y cincuenta 2500000 de pesos; es decir, el costo de
ventas sumentara en plan proporcional a la cantidad de
unidades y varia en relacién directa a los mismos. Por esta
razén, también se les llaman costos proporcionales, costos

directos o costos variables.

Un andlisis m4s completo del costo de ventas lo tiene 1la
fabrica de camiones. En ella se recibe ia materia prima, que
al ser transformada mediante manc de obra directa adicional,
produce, fébrica o manufactura los camiones. Por esta razdn,
los costos de ventas, también son conocidos como costos de

fabricacién, costos da produccién o costos de manufactura.

La manufactura de estos productos Be efecta en instalaciones
conteniendo maquinaria y equipc, que requieren a su vez de
costos y gastos para su funcionamiento. Estos se conocen comc

costos generales directos de fabricacién y gastos de fébrica.

Los primeros son directos, porque van incorporados en los
capiones como parte integrante de los mismos. Los segundos
son fijos; es decir, me gastan en manufacturar los camiones y
venderlos. Pero no se encuentran incorporados dentro Ade

ellos.

Asi que sdlo los primeros forman parte del producto; o sea,

del costo de ventas.

75



Los costos de ventas pueden ser identificados con precisidén
dentro del producto manufacturado y son: los materiales, la
mano de obra directa y los costos geherales directos de

fabricacidn.

HATERIALES
En este rubro se integran todas las partes, ensambles,
subensambles y materia prima que componen el producto

vendido.

En el caso dal camién que se va a manufscturar. Primero se
descomponen en todos sus elementos: es decir, se desarma para
ver de que partes estd formado. BEn seguida, se desglosa a su
vez en cada uno de los elementos de gque estd formado, y asi
sucesivamente hasta llegar a cada una de las partes mas

sinples y a l1a materisa prima que los compone.

Por ejemplo, al desarmar un canmidn, éste estd formado por
llantas, el motor, la carroceria, el chasis, el eje trasero,

etc.

Cuando se procede a desensamblar el motor de arrangque, se
descubre, que sus componentes son una armadura, una flecha,

ete.

Por consiquiente, es inportante saber 1o gue nos conviene
sanufacturar en la planta ya que wuchas empresas insisten en
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manufacturar todas las partes en su planta. Esto, adermds de
ser en la mayoria de las ocasiones mis costoso, trae consigo
una serie de problemas adicionales por concepto de gastos de
fabricacién, compra Yy mantenimiento de maquinaria, asi conmo
en la supervigidén de los obreros directos. Y por lo mismo da
nayor fuerza a los movimientos sindicales. También origina un
mayor financiamiento de materia prima, almacenes més grandes,
organizaciones més compleias, administraciones nas

sofisticadas, mayor nuimero de personal de control, etc,

Sin embargo, existe una razén por la cual debiéramos en todos
los casos de producir nosotros mismos las partes o
subensambles esta es, que si estamos en un mercado de partes
estdndar gue pueden ser vendidas a cualquiera, en cualquier
momento puede surgir la competencia con tan sélo comprar las
partes y ensamblarlas. Al igual ¢gue lo hariamos nosotros.
Para evitar esto, conviene que las partes criticas sean
manufacturadas por nosotros. Una ventaja para nosotros, es
cuando los disellos son nuestros. ¥ aun asi{, es preciso
mantener dentro de nuestro control absoluto, algun tipo de

manufactura bdsica o varios.

otro ejemple es la elaboracién de productos gquimicos o
farmacéuticos, para los cuales la materia prima es estdndar
en el mercado. Lo que hace especial al productoc son las
proporciones que aplicamos. Muchas empresas deben su éxito,
al haber sabido conservar su formulacién en el mayor secrato
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posible. Para nmantener a la competencia fuera de su alcance
de nuestrc mercado, 1la direccién debiera conservar 1la
fabricacién de las partes o procasos de operacién criticos,

totalmente en sus manos.

Estratégicamente, es siempre deseable pensar en la

fabricacién como un proveedor nas.

Esta pentalidad nos da la elasticidad necesaria para apreciar
la rentablilidad de fabricar las partes en nuestras
instalaciones ¢ la conveniencia de comprarlas a proveedores

externos.

Para saber s8i es preferible fabricar o comprar, debemos
conocer el costo de producir nuestros materiales y msantener
en forma periédica comparaciones con el costo de las partes
facturadas por los proveedores. En alguncs casos se deben
incorporar cestos complementarios. Tal y como sucede con las
partes de inmportacién, en las cuales para obtener su costo
total, hay que considerar la suma del costo de los nisnos,

del transporte y de los aranceles de importacidn.

Por su parte, el costo del wmaterial producido en nuestra
planta, estd compuesto por: el material propiamente dicho, 1la
®mano de obra necesaria para su fabricacién, asi como también
de una parte proporcional de la mano de obra requerida para
el montaje de herramientas, trogueles, dispositivos, etc., &
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ESTA TESIS g DEBE
SR oE 1y Biouuitsy

igqualwente, una cantidad de materiales auxiliares.

Mends debemos considerar 1la depreciacién del equipo y

maquinaria con la cual se fabrican.

El andlisis de como cada uno de estos conceptos afectan a las
partes manufacturadas en nuestras instalaciones debe, en
consecuencia, ser interpretado, comprendido y evaluado con

claridad.

Por lo tanto, conviene estudiar a todos y cada uno de los

conceptos que intervienen en el costo de ventas del producto.

Mano de obra directa

Evaluar la nano de obra directa puede resultar relativamente
sencillo cuando se tlene debldamente estructurado un
departamento de ingenieria industrial eficiente, que sepa
establecer el tiempo que tomarsd la fabricacién de cada una de
1as partes que mnanufactura la planta, sequn el tipo de
maguinaria en que se van a efectuar las operaciocnes y la

compiejidad de dicho equipo.
Con base a esto se ostablece la especializacién gque debe

tener la manc de obra directa y por lo tanto, el nivel de

salarios que corresponde s la misma,
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Esto representa el costo de l1la mano de obra directa, que
normaimente se presenta en el estado de resultados en una

cifra global.

Costos Generales directos de fabricacion

Bxiste una serie de costos que van incorporados en los
productos que s5e fabrican, pero gque no son totalmente
proporcicnales a los mismos. Dentro de elles se encuentran:
el aceite soluble gue Ee usa para troguelar, tornear o
rectificar las piezas, el costo del equipo de control de
calidad necesaria para checar las plezas por muestreo, el de
la herrarmienta del departarmento de produccién, el de los
contenedores en que se depositan las plezas, el del

manteniniento de la maquinaria, etc.

Bl costo mAs alto gque existe por este concepto es el
correspondiente a la depreciacién de la maquinaria, equipo,
moldes, troqueles, dispositivos, herramientas y espacio
necesario para la fabricacién de las partes.

En términos generales, se considera que cada vez gque se
manufactura una parte, toda la maguinaria y equipo gue
interviene en el procesc ha sufrido un desgaste proporcional
al uso que ha tenido para fabricar la misma, por lo que deben
depreciarse en una cantidad equivalente. Por lo genersl, se
deprecian séloc la maguinaria, moldes troqueles Y
dispositivos, cuyo importe es sumamente alto, para no crear
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cargas excesivas 2 la empresa al aplicar estos costos en un

s6lo perfodo, gue puede llevar a pérdidas.

Los costos de depreciacién son por lo general cargados dentro
de los gastos de fabricacién de la empresa, por una razén
fundanental, la cuasl es, porque la depreciacién se considera
como un impacto global en los gastos de la empresa y los
afecta independientemente de gque la planta sge encuentre
operando o nho.

Existen en realidad tres costos da ventas por analizar.

1) El global de todos los ctostos de ventas incluidos durante
un periodoc en particular y es el que nos interesa
principalmente, )

Se encuentra sumando los conceptos de material, mano de obra
directa y gastos generales directos de fabricacién, para todo
el volumen de produccién analizando dentro del estado de

resultados en el perfodo a considerar.

2) El de todo un producto en si. Se obtiene mediante la suma
de los mismos conceptos anteriores, pero en esta ocasién, tan
sélo los relacionados a un producto en particular. Este es el
que aparece en el costo unitario del producto al momento de

analizarlo.

3) Finalmente se tiene el costo de ventas para una pieza en
particular.
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Son los mismos costos anteriores, s6lo gue aplicados a una

parte en especial.

En base a todo lo enterior, el costo de ventas para una

pieza, se puede obtener como sigue:

1) MATERIAL

Supongamos Que se necesitan 30 grs. de lémina para obtener el
cuadrado de donde se saca la arandela. Si la tonelada de
metal cuesta 1,000 délares, 30 grs. costardn 1000/1000000
grs. = 0.001 por gramo; o seas, gue cada arandela tendrd un

costo de 0.03 ddlares.

2) MANO DE OBRA DIRECTA

consideremos en este caso que se necesitan 0.1 segundos, o
sea, 0.0167 minutos para fabricar una arandela. Si a un
obreroc se le pagan 20,000 délares anuales, mis un 33.33% de
prestaciones. Su salario al afio serd de 26,666 ddlares o

lo que es lo mismo 2,222.,1 délares mensuales. Trabajande un
promedio de 20 dias al mes, su sBueldo diario por ocho horas
de trabajo, o sea 480 minutos, es de 111.1 ddélares. Lo que
viene a ser un costo de $0.2314 (111.1/480) por mninuto
trabajado. Al manufacturarse la pieza en 0.00167 minutos, =su
costo por concepto de mano de obra directa es de 0.0003186

ddlares (0.00167 minutos x 0.000386).
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3) COSTOS GENERALES DIRECTOS DE FABRICACION

El costo de la magquinaria toma en cuenta su costo real de
compra y el tiempo en que se va a depreciar. Bs decir, si la
asguinaria cuesta 120,000 délares y su depreciacién es a
cinco anos, se tendrd un costo por este concepto de 26,666

délares por afo en un mes serén 22,221 ddlares diarios.

Supongamos que la planta trabaja dos turnos en un plan
conservador, teniendoc que el costo por hora seréd entonces de
6.94 (211.1/16 hrs) y por mninuto serd de 0.115 (6.94/60

minutos).

Como cada unidad se manufactura en 0.00167 minutos, los
costos generales directos de fabricacién son de 000019205
délares (0.115 X 0.00167) por pieza, correspondientes a la
depreciacién de la magquinaria. Supongaros que los costos

generales de fabricacién son de 0.01.

4) COSTO DE VENTAS DE LA PIEZA

El costo de ventas o el costo directo total de la pieza, es

entonces:
Material 0.03
Mano de Obra directa 0.000386

Costos generales directos de
fabricacién 0.01

Costos de Ventas 0.040386
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La suma de todos los costos parciales de cada pieza, nos
proporciona el costo de ventas del producto. Esto es s6lo una
forma de presentar informacidn, Ya que para el caso de el
Estado de Resultados, normalmente s¢ obtienen per 4reas
especificas; es decir, el correspondiente a los materiales,
la mano de obra directa y a los costos generales directos de

fabricacion.

UTILIDAD BRUTA

La utilidad bruta es la diferencia entre el precio de venta
del producto, nmehos el valor de lo gque cuesta producirlo.
Esta utilidad debe ser suficiente para cubrir todos los
gastos de impuestos efectuados y todavia dejar excedente que

ser la utilidad neta.

Antes de llegar a 1la utilidad neta debemos considerar una
serie de gastos adicionales. Estos gastos son los que se
requieren para administrar la planta que elabora el producto
e igualmente, agquéllos necesarios para estinular a los
clientes a comprar los productos y ponerlos en Sus nanos.
También debemos considerar que todos los recursos utilizados
para generar estas ventas han tenido gque basarse en un
capital. Este capital originalmente fue proporcionado por los
accionistas en un desec de incrementarlc, dentro de ciertos

pardmetros.
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Ccuando la cantidad que se dispone no fue suficiente para
hacerle frente a la problematica gue representa la operacién
de la enpresa, es necesaric conseguir una mayor cantidad de
recursos tanto para funcionar adecuadamente, como para crecer
con una mayor rapidez. Este capital adicional requiere de
pagar intereses, considerados dentro del rubro de gastos
financieros. S6lo hasta cuando los mismos han sido cubiertos,
podemos considerar que las utilidades son finalmente

nuestras.

A continuacién se analiza cada uno de estos gastes:

GASTOS DE OPERACION
Los gastos de operacién son aquellos que efecta la enmpresa y
que no estdn directamente incorporados en los productos

vendidos.

En el caso citado anteriormente de la fdbrica de camiones la
empresa no s6lo necesita conprar partes para fabricarlos y
contratar personal para manufacturarlos; sino gue incurre en
muchos otros gastos para ponerlos én  manos de los

distribuidores, asf como para administrar toda la operacién.

La operacién la podemos definir como si fuera un conjunto de
una empresa comercial y una fédbrica, unidad en un solo
concepto donde todos 1los gastes hechos por la empresa
comercial son de ventas o administrativos.
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Los gastos de ventas son aquellos que sirven para llevar a
los productos desde el momento mismoe en gque han sido
terminados de fabricar hasta las manos del cliaente. Son todos
los gastos necesarios para crear, desarrollar, estimsular y
mantener vivo el interés de los clientes en la adquisicién de
los productos, abarcando los gastos de ventas, nmercadotecnia,

publicidad, distribucién y comercializacién.

Los gastos administrativos son aguellos que dan servicio a la
operacioén desde el punto de vista de planeacidén estratégica,
direccidn, organizacidén, andlisis, evaluacidén y control. En
términos generales, estos gastos permanecen cuando se trata

de operaciones comerciales, aun cuando no exista fébrica.

Los gastos de fabricacién son todos los relacionados
precisamente con la existencia de la fabrica, cuando esta
entra en operacién. Todos los gastos efectuados para
mapufacturar los productos son generalmente considerades en

este rubro.

A la suma de los gastcs de fabricacién, administracién vy
ventas, se les llama gastos de operacién. Dentro de éstos,
los més generales son: los sueldos de los directores,
gerentes, ejecutivos Y enpleados. Se incluyen sus
prestaciones tales como: entrenamiento, capacitacién vy
actualizacion, comidas y viaticos en viajes locales o al
extranjero.
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Asimismo, los gastos de las oficinas necesarias para operar
la administracin del negocio, tal y como son: renta,
teléfono, luz, telex, papeleria, copias fotostdticas,

suscripciones, etc.

Gastos de Fabricacién.
Son los necesarios para llevar adelante a la operacidén desde
el momento en que se inicia la fabricacién de los productos,

hasta que los productos quedan totalmente terminados.

En términos generales, se consideran los siguientes

departamentos dentro del drea de gastos de fabricacidn:

1) Produccién
2) Ingenieria Industrial
_3) Ingenierfa del Producto

4

Ingenierfa de Planta (Mantenimiento)

5) Control de Calidad

6) La Gerencia de Operaciones

7) Control de Produccién

8) Control de Inventarios

9) Almacén de Materia Prima
10) Materiales

11) Personal (se incluye en los gastos de administracién y

ventas)
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Finalmente, uno de los conceptos mis importantes de este
rubro, 10 es la depreciacién de 1la wmaquinaria. Esta se
considera dentro de los gastos de fabricacién por dos razones
fundanentales. Primera, es uno de los gastos en definitiva
més fijos que existen en la empresa. Segundo, pertenece a la
fabrica, puesto que si no hubiese féabrica, no habrd necesidad

de maquinaria y en consecuencia, no se tendri que depreciar.

Gastos de Administracion.
Son los que dan servicio a la operacidn, desde el punto de
vista de planeacién estratégica, organizacién, direccidn,

andlisis, evaluacién y control de la operacién.

Los gastos de administracién incluyen todos agquellos gastos
relativos a las operaciones administrativas de la empresa.
Dentro de este rubro, se encuentran los siguientes

departamantos:

1) Direccidn General

2) Gerencia Administrativa
3) Contraloria

4) Contabilidad

5) Presupuesto

6) Auditoria

7) Legal

8) Personal
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Gastos de Ventas.

Los gastos de ventas se consideran a partir del mopento en
que el producto queda terminado en las lineas de produccién,
hasta gue es entregado en manos del cliente. Esto incluye
todo el esfuerzo necesario para despertar la necesidad e
interesar a los consumidores potenciales a comprar nuestros
productos, asi como para mantenerlos motivados e igualmente,
todos agquellocs gastos que se efectian para poder

entregérseles.

En este tipo de gasto podemos considerar:

1) Mercadotecnia
2) Publicidad

3) Ventas

4} Sucureszles

5) Personal

Obviamente que dentro de los gastos de ventas estamos
incluyendo todes los relativos a promociones, agencias,
distribuidores, vendedores, sueldo de la gerencia de ventas,
los gastos referentes & 1las instalaciones, oficinas y
edificios en los cuales se encuentra funcionando el
departamento de ventas, asi como el equipo de transporte

necesario para la distribucién.

a9



Resumiendo, en un anélisis no se pretende buscar culpables,
sino hacer que la operacién y su adainistraciéon gean lo mas

eficientes posible y con ello, obtener el mayor numero de
utilidades.
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CAPITULO V

CASQ PRACTICO. Historia de Bilamex.
En 1978, un grupo de inversionistas nacionales vy
extranjeros adquirieron Hilos Nacicnales, $.A. de C.V., 1la

cual fabrica poliester fibra corta y peliester fibra larga.

La empresa Be denominé "Hila-Mex, S.A. de C.V.™. En sus
inicios Hila~-Mex contaba con 25 =mdquinas Scragg y con 25
Barmag y producian apenas sélo 1500 toneladas de poliester.
la nateria se obtiene de una planta de Veracruz, la cual era

procesada y daba como resultado el poliester.

Para 1983, la capscidad de la planta habia aumentado y
contaba con 100 miquinas Scragg y 100 Barmag. Y se empezaba a
exportar a las ciudades fronterizas con Estados Unidos del

lado del Pacifico.

La empresa tiene un volumen de ventas del orden del los
doscientos millones de pescs al aflo de los cuales el 60%
corresponde al mercado nacional y el 40% restante al mercado
de exportacién. La estructura dea la organizacién de 1la
empresa se cozpone de un Director General, del cual dependen
cuatro divisiones bdsicas: Direccién de Ventas Nercadotecnia,
Direccidén de Produccidn, Direccién de Finanzas y Direccién de
Recursos Humanos.
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La planta de personal se compone de la siguiente forma:
- Cuerpo directivo 5
~ Gerentes Yy jefes de departamento 50

- Enmpleados 945
- Personal sindicalizado 3000
Total 4000

La empresa se encuentra ubicada en Querétaro y todos los
pedidos se entregan en la fébrica, por lo gue no cuenta con
sucursales ni centros de distribucién. Sin embarge, la fuerza
de ventag sa2 encuentra localizada en _las ciudades de Tijuana,
Guadalajara, Monterrey, Chihuahua, Torredn, Puebla,
Villahernosa, D.F. y Mérida; cada plaza atiende su zona de
influencia y envia los pedidos a la gerencia de ventas en la
ciudad de Querétaro para su registro, trdmite crediticio,

envio a produccién y control de fechas de embarque.

El &rea de produccién se encuentra localizada en una
superficie de 50,000 m2 y sus sistemas de manufactura son en

un 60% mecénicos y en un 40% automatizados.

Desde el punto de vista laboral, las relaciones con el
Sindicato han empezado a manifestar clertas fricciones,
producto del numerc del personal con Que se cuenta y la

propia situacién econdmica que a2 la fecha se vive.
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Pinancieramente la empresa opera con utilidades, pero los
pasivos contrafidos y el decrecimiento real por el que ha
atravezado en los Ultimos afios 1la han llevado a mantener un
flujo de efectivo que, aunque positivo, le resulta

incipiente.

Por tal motivo, los directores de la empresa han decidide
embarcarse a la tarea de implantar una estrategia que
involucra una reorganizacién y planeacién a fondo para que se

obtengan mejores empleados y utilidades.

Para detectar todos los problepas financieros,
econémicos, de mercado, y organizacionales de la empresa, la
Direccién ha contratado a un grupe de consultores en alta
direccién de empresa. Los cuales presentarén un proyecto de
organizacién y planeacién en la empresa, Qque contenga los
siguientes puntos :

1.- Organigrzma de la empresa.

2.- Descripcién de 1los cinco puestos directivos de la
empresa,

3.- Objetivos institucionales y objetivos por Area.

4.- Andlisis del estado de resultados de la empresa.

5.~ Sugerenclas para fomentar el cambio en la organizacién.

6.~ Sugerencias para evitar gque continde operando el proceso

de entropia de la empresa.
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7.- Sugerencias

informales.

B8.- La significacién finsncliera de la enpresa.

para el @manejo

de grupos

1.~ ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA:

I DIRECTOR cmrmnj

formales e

SECRETARIA

I

DIRECTOR
DE

VENTAS Y
HERCADOTECKIA

DIRECTOR
DE
PRODUCCION

DIRECTOR
FINANRZAS
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GERENTE GUADALAJARA
GERENCIA GERENTE TIJUANA
— ([ ZOHA ——{GERENTE CHIHUAHUA
NORTE GERENTE MONTERREY
GERENTE TORREON
DIRECTOR GERENCIA JEFE DE ESTUDIO DE MERCADO
DE VENTAS Y DE
MERCADOTECNIA PLANEACION JEFE DE SERVICIO
GERENTE D.F.
GERENCIA GERENTE QUERETARO
ZONA r—— GERENTE VILLAHERMOSA
SUR GERENTE PUEBLA
GERENTE MERIDA
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[ DIRECTOR DR PRODUCCION ]

GERENTE GERENTE GERENTE GERENTE
DE DE DE DE

INVESTIGACIOR PRODUCCION NUEVOS NATERIALES

Y DESARROLLO PROYECTOS
JEFE DE| JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE DE
CONTROL| DE DE DE DE DE DE ALMACENES

DE SOPORTE PROD. MNTO. PROG . | COMPRAS MATERIA Y
CALIDAD| TECNICO PRIMA DISTR.
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fnmec-rox DE FINANZAS J

ASISTENTE

r

GERENCIA GERERCIA GERENCIA GEREKCIA
DE COSTOS Y DE CREDITO DE DE
CONTABILIDAD| |Y COBRANZAS SISTEMAS TESORERIA
JEFE JEFE JEFE JEFE
DE DE DE DE
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO| |DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO

DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS ]

L

1

GERENCIA GERENCIA GERENCIA
DE PLANEACION DE DE RELACIONES
Y DESARROLLO PERSONAL INDUSTRIALES
JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE DE
DE DE DE DE DB EVENTOS
COMPRA { {RECLUTAMIENTO! | VIGILANCIA| | SEGURIDAD| | SERVICIO| | DEPORTIVOS
Y NOM. E HIGIENRE CULTURALES
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2.- DESCRIPCION DE LOS CINCO PUESTOS DIRECTIVOS DE LA

EMPRESA:
NOMBRE DEL PUESTO: Director General
RELACION ASCENDENTE: Consejo Directivo y Accionistas
RELACION DESCENDENTE: Cuerpo Directivo de Primer Nivel

P

Definicién del puesto.—

El Director General es el responsable de establecer la
misién del negocio, elaborar, desarrollar e implantar
estrategias y planes, para lograr 1los objetivos. Es
responsable de la toma de decision de hoy para los resultados
de mafana, de evaluar los objetivos y 1las necesidades
actuales y futuras de 1la empresa, de dirigir y coordinar
diferentes direcciones para la obtencién de resultados

claves.

Funciones del puesto.-
1.~ Establecer objetivos, decidir sobre el negocio o los
negocios a log cuales la compafiia se dedicarsd
2.~ Establecer 1la estrategia de plancacién, desarrollar,
conceptos, ideas y planes para lograr los objetivos con

éxito y para enfrentarse y derrotar a la competencia.
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3.-

4.~

Establecer metas a lograr dentro de un plazo mnés corto y
de menor alcance que los objetivos, disefiados como

objetivos secundarios, para lograr objetivos primarios.

Desarrollar la filosofia de la compaffa, establecer los

valores y lineamientos.

Establecer las politicas, decidir sobre los planes de
accién para guiar el desempefio de todas las actividades
principales para llevar a cabo la estrategia de acuerdo

a la filosofia de la empresa.

Planear la estructura de la organizacidén, desarrollar el
plan organizacional que ayuda a las personas a unirse
para desenmpefiar las actividades de acuerdo con la

estrategia, filosofia y politicas.

Proporcionar instalaciones, la planta, equipo y otras

instalaciones fisicas para llevar a cabo el negocio.

Proporcionar el capital, asegurarse de que el negocio

disponga de fondos Y créditos necesarios

para instalaciones fisicas y capital de trabajo.
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9.~ Proporcionar intormacién controlada, preveer hechos y
mimeros para ayudar a sequir la estrategia,
politicas, procedimientos y programas.

10.- Motivar a las personas, dirigir y motivar a la gente de
manera gue actde de acuerdo a la filosoffa,
politicas, procedimientos y normas para realizar los

planes de la compafifa.
Restricciones y facultades generales.-

El Director General es la persona que posee nayores
facultades dentro de la organizacidén, tiene la autoridad de
cancelar, desarrollar, modificar o¢  implantar nuevas
estrategias a fin de lograr el cumplimiento de los cbjetivos
¥ nisién de la empresa.
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NHOMBRE DEL PUESTO: Director de Ventas

RELACION ASCENDENTE: Director General
RELACION DESCENDENTE: Gerentes de Area de Ventas
RELACION HORIZONTAL: Directores de Finanzas,

Recursos Humanos y Produccién
bPefinicién del puesto.-

El Director de Ventas es responsable del andlisis,
investigacién, planeacién y estrategia de mercado, asegurar
que se brinde el apoyc a las gerencias de comercializacién en
la implantacién de las estrategias promocionales, de asegurar
que los disefos, ventas y comercializaclén de los productos
cumplan con las disposiciones legales de desarrollo e
introduccién de nuevos productos, de implementar campanas de
publicidad para los productos, es responsable de lograr que
se cumplan los objetivos de ventas de la empresa, de definir
las politicas y procedimientos necesarios para la eficiente
comercializacién de sus productos, de establecer las
condiciones crediticias para los clientes de la compaiifa, de

controlar el presupuesto anual de ventas.

Funciones del puesto.-

1.~ Es responsable de lograr que se cumplan los objetivos de
vantas de la enmpresa, a través de la planeacidn,
organizacién y control de lAs actividades de la fuerza
de ventas.
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2.~

Es responsable de definir las politicas y procedimientos
necesariocs para la eficiente comercializacién de gus
productos, con el objato de cubrir los objetivos de

ventas establecidos.

Es responsable de establecer las condicicones crediticias

para los clientes de la compaiia.

Controlar el presupuesto de ventas anual a £in de

cumplir con las cuotas de ventas.

Es responsable del envio y recepcidén de los pedidos de
los clientes, a fin de satisfacer sus demandas

oportunamente.

Es responsable de determinar la penatracién y
comportamiento de los productos de la compaiiia, a
travas de la intormacién proporcionada por el
personal a su cargo, contenida en el plan de

mercadotecnia.

Asegurar Qque se brinde apoyo a 1la gerencia de
comercializacién en la implementacién de las estrategias
promocionales requeridas, a fin dea cumplir con los

objetivos de ventas esperados.



8.~ Ee responsable del dessrrollo e introduccioén de nuevos
productes, analizando loa resultados cbtenidos en los
estudios de necesidades de nercado, asf como elaborar
los planes para su implementacidén a f£in de optimizar los

recursos humanos, materiales y técnicos de 1a compahia.

9.~ Asegurar que los disefios, venta y comerclalizacién de
los productos de la compania, cumplan con las

disposiciones del orden legal correspondiente.

10.- Asegurar que se efecten las correcciones al plan de
comercializacion, modificandc las desviacicnes a fin de
implementar las estrategias mds adecuadas encaminadas a

satistacer en mayor medida al publico consumidor.

Restricciones y facultades generales.-—

Dentro de los limites de un programa aprobado, politicas
de la empresa y procedinmientos de control, el director es
responsable Y tiens autoridad proporcionada para el
cumpliniento de las actividades fijadas en el punto anterior.
Puede delegar funciones y autoridad proporcionada a los
niembros de su Area, para su cumplimiento, pero no puede
delegar o abandonar la responsabilidad general o parcial de

sus obligacliones.
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NOMBRE DEL PUESTO: pirector de Producecidn

RELACION ASCEMDENTE: pirector General
RERLACION DESCENDERTE: Gerentes de Area de Produccion
RRLACION HORIZONTAL: Pirectores de Pinanzes, Ventas

¥y Recursos Humanos

petinicién del puesto,~

Es responsable de administrar los departamentos de
manufactura; desarrolla, recorienda e implementa las
politicas, procedimientos y objetivos de operacidén para la
wanufactura de los productos de la empresa, asi como el
abastecimiento de waateriales necesarios para su
operacién.
Establece mpétodos, normas, técnicas y planes para asegurar la
fabricacién de los productos al menor costo y acorde a las
normas Qe calidad aprobadas. Desarrcllar los planes de
produccidn y deteraminar los niveles de inventarios méds
adecusdos. Planea y dirige los estudios de ingenierfa gque
permiten jJustificar las ampliacicnes, modificacicnes y el

mejoramiento o adquisicion de activos fijos.

Funciones del puesto.-
1.~ Planear 1los objetivos de fabricacion de la compafiia
desarrcllando las  diferentes actividades para su
cusplintento.
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Dirigir, planear e implementar las técnicas, métodos de
manufactura, los esténdares de fabricacién y comentarios
la aprobacién del Director General.

Planear y determinar niveles de inventarios en 1a
planta.

Dirigir y evaluar loxz estudios de ingenieria sobre la
ampliacitn y modificacioén a instalaciones de la planta.

Dirigir y formular los proyectos de inversién de capital
para el mnejoramiento o adgquisicién de maquinaria y
equipo de planta.

Planear y desarrollar 1los objetivos y politicas del
abastecimiento de materias primas y materiales,
necesarios para la operacién de la compafiia.

Dirigir 1las actividades para el establecimiento y
mantenimiento de las relaciones con dependencias
gubernamentales para 1la consecucidn de los permisos y
licencias de importacién, exportacién y estinulos

fiscales.

Es responsable de satisfacer 1los requerinmientos de
ventas a fin de que las transacciones se lleven a cabo
en el tiempo y las condiciones establecidas.

Es responsable de desarrollar e implementar programas de
calidad y productividad,
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Restricciones y facultades.-

Dentro de los limites de un programa aprobado, politicas
de la enmpresa y procedimientos de control, el director es
regsponsable y tiene autoridad proporcionada para el
cunplimiéento de las actividades fijadas en el punto anterior.
Puede delegar funciones y autoridad proporcionada a los
miembros de 8u #rea para su cumplimiento, pero no puede
delegar o abandopar )a rasponsabilidad general o parcial.
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NOMBRE DEL PUESTO: Director de Finanzas

RELACION ASCENDENTE: Director General
RELACION DESCENDENTE: Gerentes de Area de Finanzas
RELACION HORIZONTAL: Directores de Pinanzas,

Recursos Humanos,
Ventas y Produccién
Definicion del puesto.-

El Director de Finanzas es responsable de asegurar gque
se mantengan los registros adecuados de todes los activos,
pasivos y operaciones financieras de la empresa, asi como
garantizar que las obligaciones de la empresa sean cubiertas
con oportunidad. Autorizar en coordinacién con la
direccién de ventas, el establecimiento de plazos y limites
de crédito que se otorguen a los clientes. Asegurar que se

efectuen las auditorias en las diversas ireas de la empresa,

Funciones del puesto.-

1.- Establecer procedimientos que mantengan los registros
adecuados de todos los activos, pasivos y operaciones
financieras de 1la empresa, con el objeto da garantizar

que éstas sean veraces y oportunas.

2.~ Establecer programas de reduccién de costos, a fin de

garantizar mayor utilidad a la empresa.
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3.~

Asegurar <que las obligacicnes de la empresa sean

cubiertas con oportunidad.

Autorizar en coordinacién con el director de ventas los
plazos y limites de crédito en base a las informaciones
tinanciera y crediticia del cliente, siguiendo 1las

politicas establecidas por la empresa.

Establecer estrategias y planes de accidén para reducir y

mantener los dias carteraz en niveles adecuados.

Asequrar gue sSe elaboren los planes tales como compras
de productos, aumentos de preclos, presupuestos bajos,
presupuestos del afo, ete., a corto, mediano y largo
plazo, con el fin de mantener informada a la empresa de

los resultades financieros de estos planes.

Asegurar que 8se elabore el andlisis de utilidad bruta,
en base a los costos y precios actuales para monitorear
la rentabilidad de cada producto y en caso necesario

solicitar los aumentos de precios.

Asequrar que se efectuen las auditorias en las diversas
dreas de la enmpresa, con cbjeto de garantizar que los
métodos, procedimientos, controles y politicas se
mantengan conforme a lo establecido.
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9.~ Llevar a cabo la evaluacién de los proyectos ds

inversién requeridos.

Restricciones y facultades generales.-

Dentro de los limites de un programa aprobado, politicas
de la eppresa Yy procedimientos de control, el director es
responsable y tiene  autoridad proporcionada para el
curplimiento de las actividades fijadas en el punto anterior.
Puede delegar funciones y autoridad proporcionada a los
miembros de su 4rea para su cumplimiento, perc no puede
delegar o abandonar la rasponsabilidad general o parcial de

sus obligacicnes.
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ROMBRE DEL PUESTO: Director de Recurscs Humanos

RELACION ASCENDENTE: Director General

RELACION DESCENDENTE: Gerentes de Areas de

Recursos Humanos

RELACION HORIZONTAL: Directores de Finanzas,

Produccién y Ventas

Dafinicién del puesto.~

El birector de Recursos Humanos es responsable de

proporcionar orientacién funcional a los jefes de los

copponentes organizacionales de la compafifa, forpulando y

aplicando planes efectivos y prdcticas para la

administracidn de personal y relaciones industriales.

Punciones del puasto.~

1.~

Fomular y recomendar para su aprobacién, proposiciones
para politicas sobre Administracién de Personal y

Relaciones Industriales, administrar tales

politicas cuando se  aprueben, y conducir tales

actividades para los departamentos.

Establecer procedimientos para la Administracidén de
Personal y  Relaciones Industriales, establecer vy
aduinistrar procedimientos para la iniclacién y
manteniniente de registros de permonal,
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Negociar, pero no firmar, contratos con grupos de
empleados, sindicatos, y con representantes, que afecten
a los empleados de confianza. Asesorar y ayudar en las

negociaciones de contratos colectivos.

Participar en la seleccién de personal para los puestos
adnministrativos y conducir 1a entrevista inicial de los

solicitantes para tales puestos.

Preparar, guiar vy coordinar los progranas de
calificacién y desarrolle del persconal, formular o
recibir y recomendar para su aprobacién proposiciones

para acciones basadas en esto.

Guiar y coordinar los planes y programas para establecer
los esténdares y practicas de seguridad, asi como
difundir las normas de seguridad a todo el personal.

Guiar y coordinar los planes Y programas de
prestaciones, y conducir las actividades relativas a los

mismos para el personal de los departamentos.

Aprobar los cambios de salario para el personal no

sujeto a las condiciones generales de trabajo.
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9.~ Definir, proponer e implementar los planes y estrategias
laborales que permitan un clima de tranquilidad y
productividad.

Restricciones y facultades generales.-

Dentro de los limites de un programa aprobade, politicas
de la empresa y procedimientos de control, el director es
responsable y tiene autoridad proporcionada para el
cumplimiento de las actividades f£ijadas en &l punto anterior.
Puede delegar funciones y autoridad, proporcionarla a los
mieabros de su 4rea para su cusplimiento, pero no puede
delegar o abandonar la res;_»onsabilidad general © parcial de

sus obligaciones.
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3.~

OBJETIVOS INSTITUCIONALES Y OBJETIVOS POR AREA:

Primero consideramos la fijacién de 1los objetives

INSTITUCIONALES ya que éstos se establecen como objetivos a

largo plazo ¥ & continuacién se enumeran:

Mantener a nuestra empresa con una operacién redituable
que permita pagar utilidades adecuadas a los
INVERSIONISTAS.

La empresa tiene la necesidad de fabricar so;o productos
buenos, con 1la seguridad de que si en CADA PARTE dal
proceso se fabrica calidad, el resultado final serd un
producto de calidad.

Mantener una fuente de trabajo PARA TODAS las familias
del personal que labora en la compaiifa.

Mantener y de ser posible MEJORAR el nivel econémico y
profesional del personal de la compaiiia.

Mantener Yy mejorar dentro de lo POSIBLE la imagen de la
compafifa en el MERCADO PARA CONSTRUIR UN FUTURO
PROMISORIO.

Con el logro de estos objetives, HILAMEX, S.A.,

implementard el crecimiento y consolidacién aprovechando el

esfuerzo de su personsl y las oportunidades del NERCADO,
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Los Objetivos por Area.
Dadas 1las caracteristicas que manifiesta el mercado se
deben considerar los sigulentes objetivos a corto plazo:

Objetivos de Recursos Humanos.

1.- Mejorar las relacliones sindicales.
2.~ Mejorar el desarrollo del personal.
3.- optimizacién de recursos humanos.
4.- Integracién del personal a los objetivos de la empresa.
5.- Reduccion del indice de accidentes.
6.~ Publicacién de boletines informativos sin erxror.
Objetivos de Producciédn.
7.- Exactitud en la requisicién de material por anticipado.
8.- Exactitud del proceso de produccién.
9.- Entregqa de la produccién al almuacen cumpliendo con el
prograna a tiempo.
10.-Exactitud en los datos de estudio de tiempos.
11.-Exactitud en la estimacién de tiempos.
12.-Exactitud y entendimiento de las pruebas del proceso.
13.-ELaboracién @ Implementacién del nivel de automatizacidn
en los préximos afos.
14.-Reducir costos de fabricacion.
15.-Nejorar la calidad del producto.
Objetivos de Ventas.
16.=Reducir el nivel de inventarios al minimo.
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17.-Datos seguros en la investigacién de mercados.

18.-satisfaccion a las reclamaciones del cliente.

19.-Planeacién efectiva de la publicidad.

20.-Efectividad en las negociaciones de precios de acuerdo a

la inflacion.

21.-0Otilizacién efectiva del presupuesto del departamento.

22.-Agresividad en la penetracién de mpercados.

23.~Deteccién de negoclos potenciales.

24.-

25.-
26.~
27.~
28.~
29.-

30.-

31.-
32.~

33.-

Mejorar la posicién competitiva en el mercado.

Objetivos de Pinanzas.

Sequridesd en los presupuestos presentados.

Palta de control en los periodos de cobro a clientes.
Reportes tinanclieros entregados a tiempo.

Control aifctivo de los activos de la conpaiifa.
Seguridad al estimar costos.

Hacer un examen exhaustivo sobre las alternativas de
inversién de la compaiifa.

Mantener la rentabilidad de la empresa.

Aumentar el flujo de efectivo para cumplir con los
compronisos contraidos oportunamente.

Aprovechar las optimas fuentes de financiamiento.
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Todo esto nos llevard a mejorar hoy mas gue nunca, ya
que se requiere de la buisqueda deliberada, sostenida y
sistemética de la posicién competitiva en calidad y costo del
producto.

Dada la ¢rigis financiera en México, las empresas tienen

la necesidad de ser creativas e innovadoras.
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HILAMKERX , 8, A,

4. ANALISIS DEL ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA

D'E C. VY.

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIRMBRE DE 198).

ANTICIPOS A PROVEEDORES

INVERSION EN VALORES
pSOLoH

TERRENOS

EQUIPO DE TRANSPORTE
HERRAMIENTAS
MAQUINARIA Y EQUIPQ
KUEBLES Y ENSERES

RIFERIDO:

DEPOSITOS EN GARANTIA
PAGOS ANTICIPADOS
GASTOS DE INSTALACION
GASTOS DE ORGANIZACION
SUMA DEL ACTIVO

BASIYO

CORTO PLAZO:

IMPUESTOS POR PAGAR
PROVEEDORES
DOCUMENTOS POR PAGAR
ACREEDORES DIVERSOS
ANTICIPOS CLIENTES

LABGO ELAZOZ

CREDITQS BANCARIOS
SUNMA DEL PASIVO

8,568,500
2,603,200
11,628, 600
4,319,400

361,500

45,000
511,568
75,241,322
32,340,529
5,434,560
3,150,548
17,824,571
558,144

7,344,000
5,141,100
2,083,560
9,302,880
3,455,520

(3,427 ,400)
( 520,640)
(2,325,720)
( 863,880)

1,282,700
5,597,303
325,350
312,030

4 36,150)

11,299,588

52,205,950

40,968,022

996,978

5,686,511 111,157,049

12,161,664

135,106,332

27,96),440

7,517,383
170,587,155

123,318,713
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CAPITAL

CAPITAL SOCIAL 14,700,000 -

RESERVA LEGAL 381,967

RESULTADO DE RJERCICIOS ANTERIORES 6,746,675

RESULTADO DEL EJERCICIO 25,439,800
SUMA EL CAPTITAL 47,268,442
SUMA PASIVO Y CAPITAL 170,587,155
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HILAMEX, S.A. DE cC.V.

ESTADC DE RESULTADOS DEL lo. DE ENERC AL 31 DE DICIEMBRE 1983

INGRESOS:
VENTAS TOTALES . 212,032,402
DEVOLUCIONES Y BONIFPICACIONES
196,649,486
COSTO DE FRODUCCION ¥ VENTAS
MATERIA PRIMA
INVENTARIO INICIAL 11,081,752
COMPRAS NETAS 43,516,604 54,598,356
INVENTARIO FINAL
CONSUMO MATERIA PRIMA 44,013,139
HANQO DE OBRA 30,004,535
GASTOQS DE FABRICACION 521,299,497
COSTO DE PRODUCCION 127,317,171
ARTICULOS TERMINADOS
INVENTARIO INICIAL 31,350,893
INVENTARIO FINAL 49,982,901 (198,632,008) 108,685.163=CTO.VTAS.
UTILIDAD BRUTA 87,964,323
GASTOS DE OPERACION
GASTOS DE VENTA 18,568,398
GASTOS DE ADMINISTRACION ) 27,883,286
GASTOS FINANCIEROS 16,892,250 63,343,914
UTILIDAD EN OPERACION 24,620,389
OTROS INGRESOS 995,611
OTROS GASTOS — 819,411
UTILIDAD NETA O GRAVABLE 25,439,800
IMPUESTOS SOBRE LA RENTA ) 4,636,084
PARTICIPACION A TRABAJADORES 2,543,980 _2,180,064
UTILIDAD DISPONIBLE 18,259,736
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HILANEZX,

ESTADO DE RESULTADOS DEL lo. DE

IHGRESOS:

VENTAS TOTALES
DEVOLUCIONES Y BONIFICACIONES
VENTAS NETAS

MENOS:
COSTO DE PRODUCCION Y VENTAS
UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE OPERACION

GASTOS DE VENTA
GASTOS DE ADMINISTRACION
GASTOS FINANCIEROS

UTILIDAD DE OPERACION
OTROS INGRESOS
OTROS GASTOS

UTILIDAD NETA O GRAVABLE

IMPUESTOS SOBRE LA RENTA
PARTICIPACION A TRABAJADORES
UTILIDAD DISPONIBLE

S.A.

DE

ENERO AL 31

18,568,398
27,883,286
16,892,250

999,611

4,636,084
2,543,980

c.v.

DE DICIEMBRE 1983

212,032,402
196,649,486

102,603,163
87,964,323
62,343,933
24,620,389

819,411
25,439,800

-7.180,064
18,255,736
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HILAMEX, S.A. DE C. V.

ANALISIS E INTERPRETACION DE ESTADOS FINANCIEROS

PARA OBTENER UN INPORME SOBRE LA SITUACION FINANCIERA DE LA EMPRESA, ES
HECESARIC BASARROS EN LAS RAZONES FINANCIERAS INDICADAS A CONTINUACION.

LIQUIDEZ

INDICE DE = ACTIVO CIRCULANTE A35.106,332 = 1.21
CIRCULANTE  PASIVO CIRCULANTE 111,157,049
COSTO TOTAL = ACTIVO CIRCULARTE < PASIVO CIRCULANTE

= 135,106,332 - 111,157,049 - 23,949,283

PRUEBA DEL ACIDO = =
PASIVO CIRCULANTE

= 59,865,010 = 0.54

111,157,049 111,157,048
APALANCAMIENTO
RAZON DE = DEUDA _TOTAL 123,318,713 = 0.72
ENDEUDAMIENTO ACTIVOS TOTALES 170,587,155 H
ACTIVIDADR °
ROTACION DE = __VENTAS __ 196,649,486 = 2.61 :
INVENTARIOS INVENTARIOS 75,241,322 !
PERIODO PROMEDIO =  CUENTAS POR COBRAR 5,434,560 = 9.95 '
DE COBRO VENTAS POR DIA 546,249
ROTACION DEL ACTIVO = —VYENTAS 196,649,486 = 7.03
¥IJ0 ACTIVO FIJO 27,963,440
ROTACIOR DEL ACTIVD = NENTAS 196,649,486 = 1.15
TOTAL ACTIVO TOTAL 170,587,155
VENTAS POR DIA - YENTAS ANUALES 196,649,486 =546,249
360 360
BENTABILIDAD
UTILIDAD A VENTAS - LUNDI 18,259,736 = 0.09
VENTAS 196,649,486
RENDIMIENTO UZILIDAD NETA...  .25.439,800 = 0.15
S/ACTIVOS TOTALES - ACTIVOS TOTALES 170,587,155 .
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RENDIMIENTO UTILIDAD NETA 25,439,800 = 0.54
S/CAPITAL CONTABLE = CAPITAL CONTABLE 47,268,442
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HILAMEX S. A, DE C. V.,
ANALISIS E INTERPRETACION DE ESTADOS PINANCIEROS

EN BASE A [LAS RAZONES PINANCIERAS LLEGAMOS A LA SIGUIENTE
CONCLUSION :
DE ACUERDO A 1AS RAZONES DE LIQUIDEZ VEMOS QUE EL ACTIVO
REPRESENTA EL 1.21 DEL ACTIVO LO QUE INDICA QUEB EL PASIVO SE CUBRE
FACILMENTE CON EL ACTIVO SOBRANDO UN 0.21. EL COSTO CON QUE CUENTA
LA EMPRESA ES DE 13,449,283. 1O CUAL BS UNMA CANTIDAD PAVORABLE.
SEGUN LA PRUEBA DEL ACIDO KOS INDICA QUE EL ACTIVO CIRCULANTE
MENOS EL INVERTARIO, REPRESENTO UN 0.54 DEL PASIVO CIRCULANTE QUE
ES UNA BUENA CIFRA YA QUE ES LA MITAD DEL PASIVO.
DE ACUERDO A LAS RAZONES DE APALANCAMIENTO LA RAZON DE
ENDEUDAMIENTO EL 72% ES EL PORCENTAJE QUE SE DEBE EN PROPORCION AL
ACTIVO. ES DECIR, QUE EL 72% BS EL RIESGO COMERCIAL.
DE LAS RAZONES DE ACTIVIDAD LA RAZON DE ROTACION DE INVENTARIOS
KOS INDICA QUE LA EMPRESA RENOVA INVENTARIOS EN EL ARO 2.61 VECES.
EL PERIODO PROMEDIO DE COBRO ES DE 9.95 DIAS QUE BS EL TIEMPO EN
QUE LA EMPRESA RECUPERA 10 QUE VENDE, ESTE ES5 UN BUEN TIEMPO PUES
A 1LOS 10 DIAS TIENE LIQUIDEZ, LA ROTACION DE ACTIVO FIJO ES DE
7.03, ES DECIR, QUE LA PLANTA Y EL EQUIPO ROTA 7 VECES EN RELACION
A LAS VENTAS, EN EL MISMO CASO EL ACTIVO TOTAL QUE ES DE 1.15
VECES EN RELACION A LAS VENTAS. LAS VENTAS POR DIA SON FAVORABLES.
LAS RAZONES DE RENTABILIDAD MIDEN LA EFECTIVIDAD GENERAL DE LA
ADMINISTRACION DE ACUERDO CON LOS RENDIMIENTOS GENERALES SOBRE LAS
VENTAS ¥ SOBRE LA INVERSION.
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EN EL RENDIMIENTC SOBRE ACTIVOS TOTALES. EL 0.54 ES EL PROCENTAJE
EN UTILIDAD SOBRE LA INVERSION DE LOS ACCIONISTAS.

EN CONCLUSION LA SITUACION FINANCIERA DE HILAMEX, S.A. DE C.V. ES
FAVORABLE PUES SU LIQUIDEZ ES SOLVENTE, ES MAYOR EL PORCENTAJE DE
SUS ACTIVOS QUE DE SUS DEUDAS. SU LIQUIDEZ ES SUFICIENTE PARA
CUMPLIR CON SUS OBLIGACIONES DE VENCIMIENTO A CORTO PLAZO. EN
CUANTO A SUS DEUDAS SE HA ENDEUDADO EN UN 72%, LO CUAL ES ALTO
PUES SON LAS 3/4 PARTES DE SU ACTIVO TOTAL. EL GRADO DE
EFECTIVIDAD CON QUE LA EMPRESA USA SUS RECURSOS ES ALTO, SUS
RENDIMIENTOS SOBRE LA VENTA Y SOBRE LA INVERSIOK SON ACEPTABLES.
SALVO SU APALANCAMIENTO FINANCIERO HILAMEX, S.A. DE C.V. ES UNA
EMPRESA SOLVENTE.
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S.= SUGERENCIAS PARA FOMENTAR EL CAMBIO EN 1A ORGANIZACION:

a) Que el director general reconozca y acepte gue existe la

necesidad de un cambio urgente.

b) Que 1la direccién general reaccione a las presiones gue
existen de cambio reconociéndolas sin oponer resistencia.
Los problemas existentes ejercen presién que pueden

crecer a niveles peligreosos si no son atendidos a tiempo.

c) Estudiar las tendencias que tienen lugar en la empresa, la
industria y la economia.
d) Después de reconocer la necesidad del cambio, establecer

la innovacién estructural, la nueva estrategia en base a

los objetivos que se establezcan.
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6.~ SUGERENCIAS PARA EVITAR QUE CONTINUE OPERANDO EL PROCESO

DE ENTROPIA DE LA EMPRESA:

La entropia es un proceso por el cual todas las formas
organizadas tienden a 1la desorganizacién y en fin a la
muerte. Para sobrevivir los sistemas necesitan moverse, para
detener el proceso entrépico se deben reabastecer de energia
manteniendo indefinidanmente su estructura organizacional. En
nuestro caso las causas‘qua estdn dando lugar a la entropia

son:
a) Falta de crecimiento de la empresa.
b) Problemas entre la empresa y el sindicato.

c) Falta de modernizacién de la empresa.

Ya conociendo 1las causas se deberin de establecer una

serie de objetivos institucionales y por 4rea.
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7.~ SUGERENCIAS PARA EL MANEJO DE GRUPOS FORMALES E

INFORMALES.

La empresa reguiere del nanejo de grupos formales e

informales para mantener un equilibrio en el desempefio de las

funciones de la misma,

Las sugerencias son las siguientes:

Grupos Formales

l1.-. Revisar los organigramas, citando las relaciones de

procedimiento.
Definicién de puesto de todas las dreas.

2.- citar las ventajas de varios arreglos organizacionales

incluyendo las relacionees de linea de staff.

3.- Revisar en Dbase a organigramas la autoridaa y

responsabilidad de cada uno de los integrantes a nivel

de gerancias, jefaturas y supervisores.

4.~ Reestructurar descripciones de puestos.

Grupos Informales

a) Empelados de confianza y trabajadores.

1.- Promover la aceptacién del cambio involucrando
parsonal.

- AMiestraniento y capacitacidn.

- Autocontrol en su labor.

al
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Aquil podriamos habhlar de un nuevo enfoque administrativo
que se llama Administracién por calidad, la cual pretende un
cambio cultural que involucre cambio en los valores, habitos

y comportamiento en toda la organizacién.

Este nuevo enfoque regquiere disefiar una infraestructura
para ponerla en vigor répidamente y gque tenga la mayor
probabilidad de aceptacién por todos los mienbros de la

organizacion.

El 1liderazgo de la direcclén es esencial para apoyar
todos 1los programas de capacitacién e implantacién de la
filosofia de Administracién por calidad.

2.- Evitar el rumor, por medio de una comunicacién formal ya
que éste dispersa la verdad y lo falso con igual intensidad y
esto puede ninar la verdad y establecer malas actitudes del

empleado.

3.- Verificar si el grupo formal mantiene una conformidad
haciendo renuentes a los miembros a desempefar funciones en
un nivel =nmis alto ya que esto ahoga 1la inici.ativa,
creatividad y la diversidad del desenpefio.

Si el grupe se mantiene dentro de este conportamiento
aplicar una practica administrativa mejorada.
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8.- LA SIGNIFICACION FPINANCIERA DE LA EMPRESA:

pado que las enpresas en'el mundo de los negocios ante
realidades inesperadas, se ha dado lugar al disefio de mejores
instrumentos de decisién. El andlisis del flujo de efectivo
es una de las técnicas cada vez nds usadas, tanto para
eleccién de alternativas de inversién, como de la mejor

asignacién de recursos financleros.

Su fundamento radica en el hecho de que no es lo nismo
utilidades que recursos disponibles. Cuando una empresa vende
a precio mds alto gue su costo, obtiene una utilidad; pero si
no cobra de inmediato, carece de efectivo que podria requerir

para pagar sus compronrisos o comprar mas materia prima.

A mpanera de ejemplo: Supongamos gque Hila~Mex, S.A.

tiene dos opciones de adquirir un financiamiento:

a) Recibe un financiamiento de 100 millones de pesos pactado

a una tasa de interés anual del 66%.

b) Recibe un financlamiento de 100 millones de pesos pactade

a una tasa de jnteré¢s del 66% con pagos trimestrales.

Aqui podemos deducir gue al reducirse la perlodicidad en
el pago de los intereses, el deudor pierds la oportunidad ds
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reinvertir parte de los recurgos de su flujo de efectivo, los
cuales _los destinard a cubrir el servicio de la deuda.
La disminucién de sus ingresos dada la menor periodicidad de

los pagos, representa un costo mayor del financiamiento.

Supongamos que 1os 100 millones de pesos gue recibe como
crédito Hila-Mex, S8.A. los destina a la realizacién de un
negocio que le ofrece un rendimiento del 66% y le perzmite la
reinversién trimestral de utilidades. La comparacién bajo las

dos condiciones es la siguiante:

a) Pago anual de intereses.

TRIMESTRE CAPITAL INGRESOS INTERESES FLUJO
INVERTIDO PAGADOS
AL 66%
1ERO. 100 16.5 — 16.5
2D0. 116.5 19.2 - 1%.2
3ERO. 135.7 22.4 ———— 22.4
4To. 158.1 84.2 (66) (39.9)
B4.2 (66) 18.2

La empresa recibird un flujo arnual de 18.2 millones de
pesos.
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b) Pagos trimestrales de intereses.

TRIMESTRE  CAPITAL INGRESOS INTERESES  FLUJO
INVERTIDO PAGADOS
AL 663
1ERO. 100 16.5 (16.5) —-
200. 100 16.5 . (6.5) -—
3ERO. 100 16.5 (16.8) . =——-
4T0. 100 165 (16.8).  -mm-

Al disminuirse los periodos para el pago de los
intereses el deudor pilerde 1la posibilidad de reinvertir
utilidades.

Otro de los problemas relevantes para Hila-Mex, S.A. es
la inflacién y su metodologfia correcta para deflactar
diversos rubros gue con frecuencia son utilizados en diversas

4reas de la empresa para la toma de decisiones.

Este fendmeno en nuestro pais, después de muchos afios de
estabilidad cambiaria y de variaciones poco significativas en
el nivel de los precios, la inflacién se convierte, a fines
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de los setentas y principios de los ochentas en un problerma
cuya magnitud y efectos en la concentracién del ingreso le
plantea al gobierno la imperante necesidad de controlarlo. La
inflacion es un problema cuya fesolucién no resulta fécil y
requerird de esfuerzos importantes por varios afos para su

control,

por 1lo que toca a las empresas y en especial a Hila-Mex,
S.A., - el fuerte ritmo de la inflacién de los aios recientes
ha vuelto particplarmente compleja 1la ﬁlaneacién Yy 1la
elaboracién de estimaciones; 1la identidad entre el -~ -

pronéstico y las cifras reales se ha alejado.

Para comprender mejor la utilizacién de estos métodos,
conviena recordar algunos conceptos bésicos relativos a los

nimeros indices.

El nimero indice es una relacién entre dos nimeros
expresada en términos de .uno de ellos, al que se le denomina
base. La base o numeros de referencia se expresa =- -
cominmente con 1, 100, o '‘un miltiplo de 100. El nimero
fndice se utiliza como indicador para conocer el cambilo
relativo de una variable a través del tiempo o en -~

comparacién con otras observaciones en el mismo periodo.
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Los numeres Indices pueden ser simples (para una sola

variable) o compuestos (para un grupo de variables).

Los indices nds comunes son:
a) Indices de precios.
b) Indices de cantidades.

c) Indices de valor.

Para entender mejor este concepto consideremos el

ejenmplo siquiente:

Supongamos que el precio de un lapiz era de $2,400.00 en
1986:; $3,000.00 en 1987; y $3,600.00 en 1988. Utilizando
nuineros {ndice se puede afirmar que el precio del 1l4piz en
1987 es igual a 1.25 veces el precio de 1986 y 1.5 veces en
1988 respecto a 1986.

Bs decir:
Precioc de 1987 3000

= = 1.25
Precio de 1986 2400
Precio de 1988 3600

= = 1.5
Precio de 1986 2400

BEn este ejemplo 1.25 y 1.5 son numeros indices con base
1986=1, es decir, si el precic del lépiz en 1986 se expresa
como 1, los precios en 1987 y 1988 serdn 1.25 y 1.5
respectivamente.
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pe igual fornma, sl se quiere indicar 1la relacién de
precios en términos de la base 1986=100 se tendrdn que
multiplicar los resultados obtenidos por 100 con lo cual los
nimeros {ndices para 1987 y 1988 serdn 125 y 150, como se

muestra en el cuadro siguiente:

Ao PRECIO DEL INDICE
LAPIZ (S} (1986=100)
1986 2400 (2400,/2400)100 100
1987 3000 {3000,/2400)100 125
1988 3600 (3600/2400)100 150

Expresada en porcentaje, el preclo del 1l4piz se
incrementd 25% en 1987 y 50% en 1988, ambos con respecto al

precio de 1986.

El nuizero base o periodo base puede ser el precio
{cantidad o valor) de un afio o el promedio de los precios

(cantidades o valores) de varios afos.

El criterio para seleccionar un periodc base depende del

tipo y uso de los numeros indices.

los 1indices compuestos se construyen con nés de una

variable.
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Estos 1Indices se utilizan para mostrar colectivamente los
cambios relativos en 1los precios, cantidades o valores de
las varibles incluidas en el indice en el transcurso de un
periodo. Ejemplos caracteristicos de estos son los diversos
indices de precios gque se manejan en la economia (al
consumidor, al productor, al mayoreo, etc.)

los cuales consideran los precios de un conjunto amplio de

productos.

Los indices promedio se calculan sumando todos 1los
indices de la serie de tiempo y dividiendo el total entre el

nimero de periodos. Por ejemplo:

ARO INDICE

1985 1559.7 1559.7 + 2500.8 + 6750.9

1986 2500.8 - = 3603.8
1987 6750.9 3

TOTAL 11485.5

3603.8 es el indice promedio del periodo 1985-1987.

El indice anual relaciona el fndice de la variable de un
xaes con respecto a mismo mes del ailo anterior. Un ejemplo
caracteristico es el calculo de la variacién del indice de
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precios diciembre~diciembre el cual coincide con la =~

inflacién anual.

Bjemplo: Cudl fue la inflacién anual en 1987 ¥y cual en

la de enero de 19887

PERIODO I.N.P.C. INFLACION
{1978/100) ANUAL
pic. 1986 4108.2 159.2
" Dic. 1987 10647.2 ===
Bne. 1987 4440.9 176.8
Ene. 1988 12293.5 —————

La inflacién anual en diciembre se obtiene de dividir el
I.N.P.C. de diciembre de 1987 entre el I.N.P.C. de diciembre

de 15868,
Indice dicienmbre 1987 10647.2
= = 2,592
Indice diciembre 1986 4208.2

O expresado en porcentaje = (2.592-1)100 = 159.2%
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Andlogamente lo hacemos para la inflacién anual en

enaro, obteniendo: 176.8%

Dentro de las empresas se necesita actualizar una serie
de datos que son trascendentales para analizar si la empresa

ha crecido en ventas, etc.

La deflaccién es el método gque permite analizar la
evolucién del valor de una variable en el tiempo excluyendo
el efecto del cambio en sus precios. Es decir, es el proceso
de ajustar valores nominales, utilizando un 1indice de
precios, expresandolos en términos de pesos de un afio base.
El walor deflactado de una variable se conoce como valor en
términos reales o constantes, cuando la variable no ha sido
deflactada se le conoce como valor en términos nominales o
corrientes.

Términos reales
(Precios reales) = Indice de precios base

Para deflactar un valor se debe identificar a qué tipo
de variable corresponde para saber qué indice de precios debe
ser utilizado.

- El flujo. Se refiere a la variacién en el valor de una

variable en un periocdo determinado.
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Ccoso sjemplo se puede citar a 1la utilidad triwestral,
atc.
~ El Plujo Acumulado. Bs el resultado de sumar los flujos
obtenides Aurante un paricdo daterainado. Ejemplos de flujo
acumulado son: las utilidadas registradas durante enero -
agosto, los gastos acumulados en el transcursc del afio,

etc.

Como ajemplo supongamcs que A Hila-Mex, S.A. le interesa
calcular el valor de las utilidades del periodo enero -~ marzo

de 1988 a precios de 1987.

Primero debemeos Sdentificar la naturaleza de la variable:

se trata de un flujo acumuladoc para el psriodo enero-marzo.

Luego debemos seleccionar el indice y la base adecnados =

se utiliza el I.N.P.C. mensual para esos meses con base -~ -

1987=100.

1s88 UTILIDADES I.N.P.C.
{base 1987=100)

Zne 1250 178

Feb 1325 192.8

Mar 2000 202.7
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Ahora debemos deflacar las utilidades de cada mes con al

indice del mes correspondiente.

Utilidades (enero) 1250

(100) = === {100)=702.2
I.N.P.C. (base 1987-100) 178
Utilidades (febrero) 1325

{100) = ———
I.H.P.C. (base 1987=100) 192.8 (100)=687.2
Utilidades (marzo) . 2000

(100) = e=——= (100) = 986.7

I.H.P.C. (base 1987-100) 202.7

Sumando los tres resultados anteriores, se obtienen las

utilidades deflactadas para el pericdo enero-marzo de 1988.

Utilidades deflactadas con base 1987 = 100

702.2
+ 687.2
986.7

-

2376.1
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Ahora supongamos que la empresa incrementd sus ganancias
de 5,2 mil millones de pesos en diciembre de 1982 a 280.46 mil
millones de pesos en diciembre de 1987. Cuédl fue la variacién

en términos reales durante ese periodo?

Aqul debemos seleccionar el Indice adecuado, el que
corresponde es el indice anual (diciembre-~diciembre) del

perfodo diciembre de 1982 a diciembre de 1987.

ARC GANANCIAS 1.N.P.C. I.N.P.C. VARIACTON
(M.N.P.) {1978=100) {1982=100) NOMINAL §

DIC.82 5.2 423.8 139.6 ————

DIC.87 280.4 10647.2 3507 52982.3

variacién Nominal = 280.4
{=-—wememee ~1) 100 = 5292.3%

5.2

Esto significa un crecimiento de 5292.3% en términos

nominales.

Por otro lado, el indice de precios se incrementéd 2512.2%
en el pariodo.
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1978=100 1982=100

10647.2 3507
(===m=== =1) 100 = 2412.2% (o= =1) 100= 2412.2%

423.8 139.6

Por lo tanto, lo que se requiare es calcular la variacién

an términos reales.

Existen dos formas de calcular una variacién en términos

reales:

a) Con variaciones porcentuales. Se debe obtener la variacién
noninal (280.4/5.2=53923) el cual se divide por el
crecimiento del indice de precios (10647.2/423.8=25.122),

enseguida se obtiene la razén porcentual, donde:
53.923
(==~===== = 1) 100 =~ 114.6%
25.122
b) Con valores reales. Se calculan lox saldos reales por

medio da la expresion:
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Valor Nominal

(Indice de precios) / 100

Para 1982 = 5.2
........... = 1.227
423.8 / 100
Para 1987 280. 4

enmmnmna————— = 2,634

10647.2 / 100
Variacién porcentual, donde:

2.634
( —-===m== = 1) 100 = 114.6%

1.227

Como puede observarse, el Iincremento en términos reales

es el mismo, Independientemente del método de célculo,

Por consiguiente, es de trascendental importancia gue los
datos financieros significativos se deflacten y a partir de
ahf se piensen nuevas estrategias gque mejoren nuestra

organizacién.
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CONCLUSIONES

La informacién financiera es el elemento esencial de la empresa,
por lo que tal informacién debe ser oportuna, veraz y accesible, y
en base 2 esto se estara en condiciones de conocer y preveer
acontecimientos futuros que afecten a la empresa, 1lo cual
repercutiréd en tomar decisiones més acertadas.

En este proceso la informacién financiera juega un rol importante,
ya que nos ayuda a conocer la situacién financiera de la empresa,
sus inversiones y el comportamiento de esta. Ademds, de contar con
la informacién financiera, se requiere de otro tipo de informacion
que ayudarid a mejorar el proceso de decisién. Asimismo, debemos
tener solo la informacién financiera necesaria de indispensable,
ya que esto ayudard a mejorar el proceso de decisitn. PpPor otro
lado, debemos evitar informacién financiera erronea, ya que esto
ocasiona gque se tomen decisiones que afectan en forma adversa la
productividad, y por lo tanto, la situacién financiera de 1la
emprasa.

Por lo tanto, la informacién financlera generada por la empresa
debe ser de acuerdo al giro de esta y al entorno econdémico del
pais y ademds debe ser interpretada adecuadamente para tomar las

acciones correctivas o preventivas a seguir por la empresa.
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