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IKTRODOCCIOK 

La complejidad de nuestro medio económico-financiero está 

afectando a las empresas mexicanas y extranjeras y éstas a su 

vez tienen la necesidad de redoblar esfuerzos para cumplir 

con los compromisos contraidos. La adaptabilidad de las 

empresas debe de basarse en cómo se logra manejar la 

información fi11anciera para la toma de decisiones que dia a 

dia involucra a Directores, Funcionarios, Técnicos, 

Analistas, etc., los cuales deben emplear todos sus 

conocimientos, habilidades, visión y entusiasmo, para que la 

empresa funcione tal y como tenian previsto. 

Dado que la información financiera en cualquier empresa es 

relevante, hoy m6s que nunca requiere de una especial 

atención debido al acelerado proceso inflacionario, lo cual 

viene a complicar más a~n el crecimiento real de la empresa. 

La información financiera en las empresas nos sirve para 

mejorar la toma de decisioneo y para tener presente cualquier 

cambio en el medio económico financiero. 

Los EstacloG Financieros 

herramientas que nos 

y el 1.nálisis 

proporcionan una 

Financiero 

visión 

son 

del 

comportamiento financiero de la empresa. Sin embargo, dado el 

entorno económico financiero por el que atraviesa el pais, 

las empresas requieren de adaptarse en cada circunstancia a 

las exigencias del marcado. 
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El reto de las enpresas es el poder sobrevivir y ser una 

empresa de excelencia. 

Todas las orqanizaciones empresariales son conplejas pero 

dependen en gran medida del elemento humano y de los recursos 

con que se cuente. Al conjugar estos recursos, se puede 

competir con éxito en un ambiente de rápidos cambios. 

Por lo tanto, el objetivo de este trabajo es que se considere 

que la toma de decisiones en cualquier empresa viene 

acompañada por un gran clllllulo de información financiera. Y la 

forma en que se le aproveche junto con los métodos de 

análisis, dará como resultado el tomar una decisión la cual 

bien !undaDentada contribuirli a alcanzar los objetivos 

predeterminados. 

2 



CAPITULO 1 

IMPORTANCIA DE LA INFORMACION FINANCIERA EN LAS EMPRESAS 

l.- LA EVOLUCION DE LA INFORHACION FINANCIERA EN LAS _EMPRESAS 

Actualmente, es la información el elemento que proporciona 

cualquier forma de organización entre las personas. Es este 

elemento - la información - el que hace posible el movimiento 

y evolución del mundo de las empresas. 

El tratamiento de la información en forma global de las 

empresas será, excesivamente ambicioso en este trabajo. 

Puede resultar más útil y por supuesto más manejable, 

realizar un an4lisis desde un punto de vista parcial; aunque 

muy importante, como es el financiero. 

El buen funcionamiento de una empresa no resulta a:t'ectado 

sólo por variables relacionadas con su propia actividad y por 

tanto controlables por sus directivos, sino que hay variables 

cuya evolución viene determinada por circunstancias externas 

a la empresa que son muy dificiles de prever y que pueden 

tener un efecto notable, en los resultados. Podemos pensar en 

cuestiones tales como las politicas económicas que formulan 

los gobiernos, los precios de las materias primas, la 

inflación y las tasas de interés. 
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Como variables internas podemos citar la estrategia de la 

empresa, la calidad del -equipo directivo, la integración de 

los trabajadores y la situación competitiva del Sector 

Nacional. Tanto las variables externas e internas influyen de 

manera profunda en las empresas. 

Para manejar una empresa, el hombre de negocios necesita en 

su dinámico y cambiante mundo, de información financiera 

oportuna y adecuada entendiéndose por tal la información 

financiera confiable, cuantitativa y accesible para que le 

ayude a fortalecer su juicio sobre alg\.\n asunto. 

En años recientes se ha seguido poniendo de relieve la 

información financiera. En primer lugar, cada vez se acepta 

más el hecho de la utilización de sistemas de información 

apoyados por computadoras que generalmente cubren dos grupos 

de necesidades en una empresa. 

Por un lado, deben aportar elementos para la toma de 

decisiones, por otro lado, deben apoyar las actividades 

operativas de la empresa. 

En segundo lugar, podemos citar la técnica de simulación que 

nos permite aplicarla a proyectos de inversión en donde el 

grado de incertidumbre es muy riesgoso. 



En tercer lugar tenemos una llamada Teoría Z que se 

desarrolló en Japón y se ha puesto en práctica en diversas 

empresas mexicanas, es decir, en dicha teoría se trata de 

implantar un canbio en toda la estructura de la empresa, a 

modo de que su proceso sea más dinámico y productivo. En 

cuarto lugar, la oferta de capital ha sido muy restringida, 

lo que ha vuelto a despertar los métodos de adquisición de 

fondos, especialmente los que apoyan a las empresas pequeñas 

y medianas para aumentar su participación en el incremento de 

la productividad. 

En quinto lugar, debido a la situación tan critica que vive 

el. pais, se han efectuado fusiones de empresas que llevan 

consigo un renovado interés por este tipo de reorganización. 

En sexto lugar, debemos tener en cuenta a los estados 

financieros que son trascendentales para los sectores que 

estlln interesados en conocer la fortaleza o debilidad 

financiera de la empresa en particular. En séptimo lugar, se 

acrecenta uno de los principales problemas que aquejan a la 

mayoria de las economías capitalistas en la actualidad, la 

inflación. 

Finalmente, es importante destacar que las empresas 

anteriormente eran •pequeñas• y que era mlls fllcil analizar el 

marco operativo de la empresa en su conjunto y tomar 
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de las empresas ha provocado que surjan especialistas en 

diferentes 4reas de la empresa (compras, ventas, finanzas, 

personal, etc.) que raramente pueden tener una visión qlobal 

de ella. Es por esto que la dirección de la empresa debe 

involucrar a cada 4rea con su respectiva información para que 

los ayude a tomar decisiones oportunas y correctas. De ah1 la 

importancia de la información oportuna y veraz, ya que de 

ésta los gerentes de las diversas áreas y la misma dirección 

toll\lln decisiones diarias, decisiones que ayudarán a mantener 

un control efectivo de la empresa en su conjunto. 

2.- LA EMPRESA Y LA NECESIDAD DE LA IHFORMACIOH FINANCIERA 

PARA LA TOMA DE DECISIONES 

En la actualidad vivimos un mundo muy convulsionado y cada 

vez !lllls interdependiente, por lo que es fl!.cil decir que lo 

llnico constante en la época actual es el cambio y la empresa 

de hoy en dia no es ajena a tales cambios. 

Detinición de Empresa 

Es la unidad económico-social en la que el capital, el 

trabajo y la dirección se coordinan para realizar una 

producción socialmente ~til de acuerdo con las exigencias del 

bien com~n. 

Las empresas a lo lar90 de su vida pasan por edades o etapas 

que se conocen con los siguientes nombres: 
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Etapa Carismática 

En esta etapa, la empresa depende de las características de 

su fundador. 

La administración y operación de la empresa se centralizan 

alrededor de su fundador, quien imprime su sello personal en 

cada una de las actividades y funciones, sin que tenga una 

visión clara para distinguir una acertada asignación de 

funciones ni una división del trabajo. 

Etapa cientif ica 

Al crecer los negocios y trámites bajo el mando de sus 

fundadores la administración se complica, se requiere de 

organización pol1tica, información y procedimientos más 

actualizados y sofisticados, lo cual hace necesario una clara 

identificación de funciones y responsabilidades y una mayor 

delegación de autoridad. En esta etapa se requiere de 

conocimientos técnicos administrativos para una mejor 

operación de la empresa de acuerdo a su ramo. 

También se requiere de información no sólo financiera sino 

global, para que se mantenga la unidad de las metas y 

estrategias establecidas por la empresa. 

En conclusión, esta etapa se caracteriza por una sucesión de 

cambios que fluyen de arriba-abajo y conducen a un mayor 
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fortalecimiento en sus operaciones. 

Por otra parte, los directivos piensan más en el puesto que 

en la persona. Además surgen los organigrllllas bien definidos 

con funciones ospecif icas y aetas globales con una 

estructuración de aetas u objetivos de cada área de la 

organización. 

Etapa Humanistica 

Al desarrollarse las empresas y sofisticarse las estructuras, 

se dificulta la comunicación, haciéndose necesaria la 

identificación de personas clave en cada nivel de la 

pirámide jer4rquica. 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, madura, en ocasiones se reproduce y muere. 

Podemos decir que cada empresa tiene una edad acorde al 

desarrollo de sus productos, a su capacidad de renovación 

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 información financiera es muy cambiante, 

es por esto que se presenta un estudio sobre "Administración 

por Calidad", en donde se atacan no sólo las cuestiones 

financieras, sino que sa involucra a todo el personal en un 

esfuerzo continuo y a largo plazo qua se refleja en cllllbios 
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profundos de actitud hacia la calidad del trabajo y 

excelencia de resultados para loc¡rar una mejor orqanización, 

con mejores empleados, mejores productos y utilidades. 

Este entrenamiento se aplicó en una empresa textil en donde 

se especificó que, "Administración por Calidad", es un 

proceso sistemático en donde cada uno debe: 

- Aprender de la experiencia. 

- Planear y orqanizar su trabajo. 

- Asequrarse de que todos los productos y actividades se 

logren cumpliendo con los requisitos preestablecidos y 

prevenir errores para no tener que corregirlos. 

En la cuestión financiera se consideraron alqunos puntos de 

referencia para la medición: 

- Errores en facturas. 

- Deducciones omitidas en cuentas por paqar. 

- Recibos preparados con defectos. 

- Errores al hacer la nómina. 

- Tiempo perdido en la computadora. 

- Tiempo utilizado por corridas repetitivas de prograaAs. 

- Rapidez en la entreqa de resultados. 

- Grado de investiqacidn en prograaas. 

- Tiempo utilizado en la corrección de proqraaas. 

- Efectividad de los proqralOlls de computadora. 
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- Seguridad en los presupuestos presentados. 

- Objetivos cumplidos por inventarios. 

- falta de control en los periodos de cobro a clientes. 

- Errores en pago de nómina y facturas. 

- Fluctuaciones de altos costos en producción por errores. 

- Reportes financieros entregados a tiempo y completos. 

- Control efectivo de los activos de la Compañia. 

- Elaboración de presupuestos realistas. 

- Hacer un examen exhaustivo sobre las alternativas de 

inversión de la Compañia. 

- Seguridad al estimar costos. 

El propósito de hacer esta medición, es el de elaborar la 

for111n de mostrar los problemas actuales y potenciales por el 

no cu11plimiento con los requisitos de !!lodo que per111ita una 

evaluación objetiva y una acción correctiva. 

Por lo tanto, es aconsejable darle a la información 

financiera en una empres11 lll importancia que requiere y no 

limitarse a tenerla como un fundamento verbal y escrito, ya 

que al darle la importancia necesaria se convertirá en un 

sistema fluido que le per111it11 al ejecutivo est11r bien 

informado de la situación financiera de la empresa con el fin 

de to~ar las decisiones correctivas que procedan. 

La ausencia de tal información le llevará a tomar decisiones 

superficiales, de no siempre sólido fundamento, ya que se 
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encontrarán llenas de incertidumbre. 

Se puede afirmar que una buena información financiera 

preventiva lleva en si el germen de una buena decisión y que 

el buen control de nuestra inf ormaéión es un síntoma de una 

buena organización en la empresa. 

El C.P. Uriel Vález en su libro •Administración I" nos 

presenta un cuadro referente a inforlllación: 

CLASIFICACION DE LA INFORNACION 

POR SU CAUCE 

POR LA DIRECCION 

POR LAS FUENTES 

POR LOS SUJETOS 

¡;;;al 

~rmal 

j Descendente 

j Ascendente 

~teral u 

~rna 
~rna 

Jerárquica 

No 
Jerárquica 

horizontal 

Del interior al exterior 
Del exterior al interior 
Del interior al interior 

Dirección 
Linea de mandos 
Personal 
Individual (personas) 
Colectiva (grupos) 
Organizativa 
(talleres o 
servicios) 
Representativa 
(enlaces, delegados) 
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POR LOS SUJETOS 

POR EL OBJETO 

POR U. FORMA 

POR EL MEDIO 

POR LA PERIODICIDAD 

POR U. PUBLICIDAD 

Otros medios de 
información 
Clientes 
Socios accionistas o 
acreedores 

De presen­
tación 

De aconte­
cimientos 

de 
Problemas 

De resulta­
dos 

Organización 
Producción 

Ventas 
Administración 
Personal 

General 

~' escrita y audiovisual 

Folletos de bienvenida 
Manual de normas generales 
Entrevistas 
Encuestas 
Reuniones 
ordenes 
Conferencias de prensa 
Cartas o escritos 
Tablones de anuncios 
Reclaaaciones o quejas 
Buzones de sugerencias 
Asallbleas 
Periódico de la eapresa 
Hojas inforaativas 
Periódicos o carteles murales 
Peliculas 
Altavoces 

¡-;.;;lar 

L.::.:_egular 
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Por otro l3do, los C.P's. Jorge Ortiz v. y Jaime Acosta A., 

nos presentan un cuadro donde resumen el aprovechamiento de 

la información financiera de la empresa. 

l. - PROVEEDORES 

- Capacidad de venta de sus clientes. 

- Capacidad de producción de sus clientes. 

- Capacidad de pago de sus clientes. 

2.- ACREEDORES BANCARIOS 

- Situación Financiera. 

- Perspectiva de crédito. 

- Especificación de las garantias que proporcionan. 

J. - ACREEDORES 

- Liquidez 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.- SOCIOS 

Utilizan la información que les sirve de base para 

decidir si es conveniente mantener su inversión en la 

empresa o si seria preferible canalizarla a otras -

entidades; e igualmente para evaluar la actuación de 

la administración. 
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6.- FUNCIONARIOS DE NIVEL DIRECTIVO 

- Utilizan la información básicamente financiera para 

evaluar los efectos de las decisiones tomadas, y para 

fundamentar las decisiones conforme a las cuales se 

deba orientar el futuro de la empresa. 

- Posibilidad. de obtener créditos. 

- AWllentar los ingresos de la empresa. 

- Disminuir costos y gastos. 

- Control eficiente de operaciones. 

- Para efectos de in!onnación. 

7, - EMPLEADOS Y TRABAJADORES 

- Cálculo y revisión de la participación de utilidades. 

- Revisión de contratos colectivos de trabajo. 

- Prestaciones sociales. 

8.- GOBIERNO 

- Control de causantes y de impuestos. 

- Cálculo y Revisión de impuestos. 

- Revisión de dictámenes de contadores l?lll>licos. 

- Estimación de impuestos. 

9.- CONSULTORES Y ASESORES 

- Infon:iación a sus clientes, 

- Prestación de Servicios. 
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10.- OTROS 

Por lo tanto, la información t inanciera es el conjunto de 

datos congruentes expresados en unidades monetarias, 

correspondientes a los conceptos mediante los cuales se 

describe la situación financiera actual en que se encuentra 

la empresa, el movimiento de fondos, los resultados 

financieros de su operación u otros aspectos también 

relacionados con la obtención y el uso de los recursos 

econónicos. 

Tal!'lbi én debemos tener presente que al tomar una decisión en 

relación con la empresa debe basarse en información 

financiera, sin que esto signifique que se elimine la 

información de otro tipo. 

Por 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 tensión social, desempleo, inflación, 

devaluación de la moneda, etc. Todo lo anterior ocasiona en 

la empresa un cli10a de constante ebullición con los 

consecuentes obatdculos para adainistrarla y dirigirla, es 

por eso que se requiere un adecuado tratamiento de la 

intormación para la consiguiente toma de decisiones 

adecuadas, lo cual redundard en beneficio de la empresa, ya -
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que la buena elección de decisiones adecuadas propicia a 

encauzar los negocios enpresariales, por los caDinos deseddos 

a fin de alcanzar los objetivos previamente señalados. 
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CAPITULO 11 

IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES 

1.- CONCEPTO E IHl'ORTANCIA DE UNA DECISION 

En la actualldad la Teoria de la decisión le proporciona al 

ejecutivo los necanismos de simplificación y los métodos 

sistenáticos para comprender las alternativas de sus 

problemas y de su estrategia. Aquí nos referimos a la razón 

fundamental de ser de la Gerencia: la toma de decisiones. se 

oye hablar ~ucho de las consecuencias de las decisiones 

hechas en las empresas, de cómo un nuevo modelo o un nuevo 

producto, un producto antiguo en un territorio nuevo, una 

nueva fábrica, un lote inmobiliario, una administración o 

toda una nueva compa~ia progresaron o decayeron; sin e:nbargo, 

se conoce muy poco acerca del proceso de la toma de decisión 

que precedió a esos acontecimientos: la incertidumbre y los 

conflictos que tuvo que sortear el ejecutivo durante el 

periodo en que se investigaron y compararon acciones 

alternativas, cuando los resultados se conocían sólo como 

eventos futuros esperados y era preciso hacer una elección. 

Puesto que los ejecutivos estén especializados en tomar 

decisiones, conozcamos como analizan ellos el acto de la 

decisión. 
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Cox Charles, Presidente de la Xennecott Copper, 

declara: no creo que los ejecutivos sepan cómo toman 

las decisiones en todo caso, yo no lo sé. 

Dichey Charles, Presidente del comité ejecutivo del 

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

Fairless Benja"'1n, Expresidente de la u.s. Steel, 

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

He. Ca!frey, John, presidente de Ia Glidden Co., 

comenta: Si un Vicepresidente me pregunta cómo pude 

escoger la acción apropiada, tendré que responderle: no 

tengo ni la menor idea. 

El mago neoyorquino de los bienes raíces y el Teatro, 

Roger Stevens, invirtiendo el famoso axioma de Thomas 

J. Watson, dice: Siempre. que pienso, cometo algún 

error. (Bross, I.D. Oesing tor Decisions. Nueva York: 

Hcmillan Company). 

A primera vista pueden parecer bastante sorprendentes estas 

declaraciones; no obstante, el ejecutivo de neqocios a la 

hora de to•ar una decisión agrupa una serie de !actores como 

son inteliqencia, experiencia, imaginación y sentimientos que 

de alguna .... nera forman parte de una decisión importante. 
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DEFlNICION DE LA TEORI~ DE LA DECISlON 

Esta definición la hizo el profesor Walter F. Gast, y nos 

dice que: Es el proceso de resolución de incertidumbre 

mediante la selección 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 h.erramienta que ayuda a los ejecutivos a tomar 

mejores decisiones. 

En la actualidad el mundo de los negocios tiene un creciente 

indice de cambios en el ambiente y esto ha obligado a que las 

em~resas deban centrarse cada vez más en los problemas 

estratégicos y de largo plazo que tenga la organización. 

Muchos ejecutivos observan que los elementos personales col'JO 

la fatiga, los trastornos emocionales, el insomnio, etc., 

echan a perder los buenos juicios; y dicen que preferir4n no 

tomar decisiones importantes, a menos que "se sientan bien" 

(aunque esto no siempre es posible). Las decisiones siempre 

deberán basarse en los juicios. Seguir4n siendo siempre 

decisiones para un futuro que continuar4 siendo imprevisible. 

Siempre incluir4n riesgos. Sin embargo, a menudo el ejecutivo 

mejora su decisión observando con un poco m4s de atención lo 

que ha aprendido a través de la experiencia y ha puesto en 

pr4ctica quiz4s intuitivamente. 

19 



Por lo tanto, la Teor1a de la decisión aporta un mejor grado 

de comprensión de los problemas illllediatos y una quia para 

seleccionar las soluciones a dichos problemas. 

POR QUE ES IMPORTANTE LA 'I'EORIA DE LA DECISIOH 

La Teor1a de la decisión es importante porque nos proporciona 

los ll8CAl\isllOS idóneos para la solución de problemas en un 

mundo lleno de variables. 

La dimensión y la coaplejidad de las eapresas modernas e~igen 

que los trab!ljos de planificación y elección sean 

coapartidos. Las alternativas que se presentan en la empresa 

se extienden a todos los niveles de la organización, 

provocando la necesidad de que los directivos comprendan las 

decisiones que toman sus subordinados. La Teoría de la 

decisión aporta un :marco racional para la e~sición de estas 

alternativas. 

Por lo tanto, la Teor1a de la decisión permite al ejecutivo o 

gerente enfocar los puntos principales concernientes al 

problema cuya solución se busca, as1 COJDO t8Jlbién proporciona 

una estructuración de la información que es la sangre vital 

del proceso de decisión. 
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RESULTADOS DEL USO DE LA TEORIA DE LA DECISIOH 

Sabemos que la Teor1a de decisiones se desarrolla a lo largo 

de lineas rigurosas y se extiende sobre varias disciplinas 

que requieren más que una cantidad 11odesta de Jllateaáticas, 

estadística, psicología, sociologia y econom1a. Huchas veces 

la mayoria de estos conocimientos son inco131prensibles para 

los no especialistas y, en muchos casos, plantean un desafio 

tormidable para los especialistas. Es por esto, que el 

ejecutivo antes de esperar un resultado, deber estar muy bien 

preparado y asi tener una visión clara y precisa de lo que 

espera de la Taor!a de la decisión. A continuación vamos a 

describir lo que se puede esperar el gerente de la Teoria de 

la decisión para solucionar sus problemas. 

al Huchas veces aunque no se le encuentre solución a un 

problema, la bllsqueda puede tener resultados favorables en 

donde se pueden detectar fallas o pequefleces que parezcan 

irrelevantes, pero que son todo lo contrario, es decir, son 

parte vital para encontrar una mejor solución a nuestro 

problema. 

b) Rara vez encontr4111os una situación en la que cualquiera de 

las acciones diaponibles sea perfecta: y no hay ninguna en 

absoluto que no tenga riesgos. 
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e) En general, las personas que toman la decisión no son 

las que emprenden las acciones necesarias para que una 

decisión resulte eficaz. Por tanto, debemos asegurarnos de 

que comprendan la decisión las personas que deben aplicarla. 

En primera instancia, debemos observar quiénes son esas 

personas. Cada decisión requiere de un plan de acción que 

indique quién debe hacer qué, culindo, dónde y porqué antes de 

que la decisión sea efectiva. En seguida tenemos que 

asequrarnos que las personas encargadas de emprender las 

acciones, puedan hacerlo y estén dispuestas a ello. 

d) cuando tratemos cuestiones como el de la producción 

debemos tener en cuenta que se caracteriza por la necesidad 

de tomar con frecuencia un cierto número de decisiones, cada 

una de ellas de poca importancia y no crucial para el 

porvenir de la empresa, pero debemos considerar que pequeñas 

decisiones pueden ser trascendentales. 

Estas decisiones se hallan en manos de ejecutivos de un nivel 

intermedio que pueden tener una visión distorsionada de los 

objetivos de la empresa y de su área particular de actuación. 

Para el buen funcionamiento de la empresa es necesario que 

estas decisiones se tomen coordinadamente. 

e) Ninquna decisión que tomemos y sobre todo las decisiones a 

larqo plazo, puede darse por hecho que es la correcta. 
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constantemente debemos de revisar tal decisión en cuanto los 

eventos indiquen que tenemos las expectativas equivocadas y 

cuáles deben ser las correctas. 

La lista que acabamos de presentar no es de ninqün modo 

exhaustiva. 

Una manera de obtener buenas decisiones es el de entocar los 

problemas de una JDanera organizada y sistemática. 

Otro aspecto importante, es que el qerente comprenda los 

principios básicos de la teor1a de la decisión para así poder 

definir su verdadero problema y por ende, obtener una mejor 

solución. 

En resumen, existen razones sólidas para recomenda.r que se 

utilice la teoría de la decisión. En primera instancia, ésta 

proporciona la posibilidad de tener un enfoque estructurado y 

organizado para la solución de problemas, esto permite que 

tengamos de una manera explícita las diversas variables 

involucradas. También nos simplifica tiempo y esfuerzo. Para 

terminar, la teoría de la decisión nos da un llllrco 

generalizado muy amplio para la solución de problemas, llllrco 

gue 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 decisión simplifica la problemática de una serie de 

elementos que tuvo que considerar y la presenta en conceptos 

más o menos simples, accesibles y de f~cil interpretación y 

análisis, ya que es bien sabido que lo que cuenta al fin y al 

cabo en los negocios y en todos los actos de la vida son: los 

Resultados. Por lo tanto, los ejecutivos tratan las 

decisiones en tén:iinos de simplificaciones conceptuales o 

modelos de la realidad. 

Generalmente todos los participantes y los conocedores 

siempre se ajustan a un esquema estructurado, que es com~n a 

todo tipo de decisiones: 

l) Definir el problema y análisis de la situación 

2) Desarrollar soluciones alternativas 

3) Elección de la solución más conveniente 

4) Implementación 

5) Seguimiento 

De este proceso para la toma de decisiones podemos concluir 

lo siguiente: 
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1) Aqui debemos localizar el problema y el saber definirlo 

claramente. 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 que en la mayoria de los 

casos penaite al ejecutivo decidir cutl es realmente el 

probleJna. Es el llamado •Factor Critico" que es el elemento 

de la situación que debe cambiarse, desplazarse o eliminarse, 

antes de poder hacer cualquier otra cosa. Al aislar este 

elemento estratégico, loqramos romper, los síntomas del 

problema y afrontamos el problema real. 

También debemos determinar las causas que lo originaron asi 

como la importancia que tiene el problema. 

2) Aqui debemos tener la formulación de la hipótesis respecto 

al problema 

soluciones. 

presente, determinando sus posibles 

3) Implica la evaluación de las alternativas posibles 

deterllinando sus ventajas e inconvenientes, ya considerado 

esto, se debe de toaar la decisión. Asi mismo, la 

evaluación puede no abarcar el lado financiero. 
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4) Después de elegir la alternativa más adecuada, debemos de 

ponerla en práctica, con el fin de dar solución al 

problema y observar si los resultados que previamente se 

analizaron o potencialmente se esperaban son los obtenidos 

gracias a la decisión tomada. 

5) Existen diferentes métodos para seleccionar la mejor 

alternativa, pero todos ellos siguen la estructura 

descrita anteriormente. 

J.- 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 más el 

complejo mecanismo de la toma de decisiones y en consecuencia 

crecen conjuntamente tanto los ejoecutivos, como la empresa, 

ya que el desarrollo de los ejecutivos proporciona un 

incremento de las utilidades de la empresa. Estas se logran 

con mayor facilidad, cuando existe claridad en la información 

que reciben los directores para tomar decisiones, cuando las 

comunicaciones funcionan sin obst6culos, y cuando se 

simplifica al m6ximo la interpretación, análisis y evaluación 

del proceso de decisión, al presentar ~on mayor objetividad 

las diferentes alternativas y oportunidades que existen 

dentro del complejo medio en el que se desenvuelven. 
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A continuación 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 más 

lúcido de presentación de la información pertinente para la 

dirección cuando se toman decisiones importantes. 

El árbol de decisiones se compone de una serie de nudos y 

ramas, los rasgos principales son: 

Punto de 

ramificación Nudo de decisión Nudo de incertidumbre 

D o 
El tipo de puntos de ramificación se conoce como nudo de 

decisión y se dibujó como un cuadrado y el último tipo es 

llamado nudo de incertidumbre y se representa con un 

circulo. 

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

descrito. 
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En el árbol de decisión se indican sólo las decisiones y los 

eventos o resultados que sean importantes para la empresa y 

que tengan consecuencia que se desean comparar. 

Con el objeto de llevar a cabo el planteamiento de un árbol 

de decisión, es recomendable seguir una serie de requisitos 

que nos llevarán a una mejor construcción del árbol de 

decisiones, lo cual contribuirá a obtener un análisis m!ls 

sistemático y permitir enfocarnos a tomar mejores decisiones: 

1.- Identificar los puntos de decisión y las alternativas 

disponibles en cada punto. 

2.- Identificar los puntos de incertidumbre y el tipo de la 

gama de resultados, en cada punto. 

3.- Estimar los valores necesarios para efectuar un 

análisis, sobre todo las probabilidades de diferentes 

eventos o resultados de cada acción y los costos y 

beneficios de diversos resultados y varias acciones. 

4. - Analizar los valores alternativos para escoger un curso 

de acción. 
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ELECCIOH DE UH CURSO DE ACCIOH. 

Despues de detenujnar los resultados necesarios para el 

análisis de un problema, el siguiente paso será comparar las 

consecuencias de las diversas alternativas antes de la 

elección de una de ellas. Debemos estar conscientes de que un 

drbol de decisión no proporciona un respuesta precisa a un 

detenainado problema; su utilidad radica en la ayuda que 

preste para definir qué alternativa, en un punto de decisión 

concreto, tiene el 

información y las 

cayor valor 

alternativas 

esperado de acuerdo a la 

relevantes. Al considerar 

beneficios también se debe tener en cuenta los riesgos que es 

necesario correr para obtenerlos. Todas las personas que 

toman decisiones, tienen que considerar el riesgo. Las 

personas contecplan la incertidumbre que rodea una decisión 

de diferentes tornas; asf como la naturaleza del riesgo, 

sec¡ún la apreciación individual afecta la estrategia que se 

sigue para entrentarse a él. 

2) LA 11/VESTIGACIOH DE OPERACIONES. 

Hablar de la Investigación de Operaciones es hablar de una de 

las herramientas c4s poderosas con las que se cuenta, para 

solucionar problemas que tienen que ver con el rápido 

crecimiento de las e1:1preaas, tanto en tamaño como en 

complejidad. El solo tamaño de algunas empresas hace que 

cualquier decisión implique el aoviaiento de grandes s111111s da 

dinero y afecte a una gran cantidad de personas. 

29 



Los errores en estas empresas pueden ser costosos y a veces 

catastróficos y su rectificación puede llevar hasta varios 

años de ardua labor. 

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

ayuda al gerente a tomar mejores decisiones. 

También, se debe considerar que el gerente tiene que buscar 

nuevos aétodos de an4lisis, ya que se enfrenta a situaciones 

enormemente complicadas y cambiantes con raPidez. 

Aunque no existe una definición correcta para la 

Investigación de Operaciones, podemos decir que es un 

conjunto de Técnicas Analíticas integradas dentro de una 

metodología, para el estudio y medición de una empresa o de 

otro tipo de organización en diferentes condiciones de 

funcionamiento, con el objetivo de proporcionar una base 

mejor, para la toma de decisiones y asi alcanzar los 

objetivos que se trazó la empresa previamente. 

HETODOLOGIA DE LA INVESTIGACION DE OPERACIONES 

Podemos afirnar que no existe una secuencia tija de pases a 

seguir en un estudio de Investigación de Operaciones, pero se 

tienen una serie de pasos ya aceptados por gente interesada 

en la Investigación de Operaciones y son los siguientes: 
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A. FORMULACION DEL PROBLEMA 

En la práctica, cuando analizamos un problema determinado 

muchas veces debemos de incluir a toda la empresa bajo 

consideración y definir exactamente el problema, indicando 

claramente cu4les son los objetivos, las restricciones y qué 

es lo que se puede hacer: Interrelaciones existentes, 

alternativas posibles, limitación del tiempo, etc. Aqui 

podemos notar que la forDulación es de vital importancia, 

pues es imposible obtener buenos resultados partiendo de un 

mal planteamiento. Y así surgen nuevos aspectos durante el 

desarrollo del estudio, la formulación 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 solución óptima para toda la organización, existen casos 

en que el problema afecta sólo a una sección y al incluir 

todas las dem4s, complica terrible~ente el problema. 

B. CONSTRUCCION DEL MODELO l!ATEKATICO 

Aqui se trata de tener una formulación del problema de manera 

tal~ que sea conveniente para analizarlo. En este paso 

representamos matem4ticamente el problema bajo estudio. 

un modelo aatemlitico es una representación idealizada 

expresada en términos de simbolos matem4ticos. 
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Por ejemplo: en programación lineal se pueden representar las 

variables de decisión, cuyo valor se va a detenn.inar, como 

x1, x2 ... , xn. 

La medida de efectividad, llamada función objetivo (ganancia) 

se expresa entonces como una función matemática. 

Por ejemplo: P •al xl + a2 X2 + aJ x3 + .•• + An XN 

Las restricciones a las variables de decisión también se 

expresan matem6ticamente: 

Por ejemplo: bl xl + b2 x2 •.. - bn xn D y 

El modelo matemático quedará en este caso como escoger los 

valores de las variables de decisión tales que optimicen, la 

función objetivo, 

restricciones. 

siempre y cuando se cW11plan las 

El modelo mat<im4tico nos ayuda a descubrir relaciones 

importantes de causa y efecto, señalando cualquier dato 

adicional que pudiera ser de importancia para el estudio. 

Debemos tener en cuenta que el modelo aatemático es una 

abstracción de la realidad y, como tal no puede incluir hasta 

el más minimo detalle, lo cual complicará el problema de 
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estudio. 

Por lo tanto, un buen modelo es aquel que predice los.efectos 

de las diferentes alternativas con suficiente exactitud y as1 

poder realizar una buena decisión. 

C) OBTENER UNA SOLUCION DEL MODELO 

Aquí debemos de tener mucho cuidado, ya que muchas veces los 

modelos matemáticos nos conducen a una o varias soluciones y 

dichas soluciones son sólo óptimas con respecto al modelo 

empleado y es posible que tales soluciones no sean las más 

adecuadas respecto al problema real. De aqu1 que si el modelo 

está bien formulado, la solución obtenida deber ser buena 

aproximación a la solución del problema real. 

Muchas veces sucede que las soluciones obtenidns se emplean 

como datos para formular nuevamente el problema y asi, 

mediante una serie de ciclos se obtiene una mejor solución. 

D) IMPLEMEllTACION 

El grupo gerencial debe participar activamente en esta fase, 

con objeto de supervisar que la solución obtenida sea 

convertida con exactitud en un procedimiento operativo. Los 

pasos a seguir son: 
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1) Se comunica a la administración la solución obtenida. 

2) La administración como los investigadores comparten 

la responsabilidad de poner esta solución en 

operación. 

3) Comunicarles y entrenar al personal involucrado en la 

solución. 

E) ESTABLECER CONTROL SOBRE LA SOLUCION 

Este paso se emplea sólo cuando el modelo desarrollado se va 

a usar debido a gue las condiciones (datos) pueden estar 

variando constantemente. Aqui podemos descubrir los 

par4metros criticas (aquellos cuyos cambios pueden afectar 

significativamente la solución). cuando se descubre un cambio 

en un par4metro critico, es necesario ajustar la solución al 

nuevo valor. 

También debemos entender gue los mé~odos de la Investigación 

de Operaciones muchas veces no son aplicables a todos los 

problemas de operación de una empresa. Con el objeto de 

utilizar con éxito la Investigación de Operaciones debemos de 

entender cu4l es su función y gué se puede obtener de ella. 

Una de la técnicas es la programación lineal y se aplica en 

donde se debe llevar a cabo un cierto número de actividades, 

pero existen limitaciones en la cantidad de 

34 



recursos o en el modo de utilizarlos que nos impiden 

desarrollar cada actividad de la manera que se considera más 

efectiva. En tales situaciones queremos distribuir los 

recursos disponibles entre las actividades, de tal font1a que 

se optimice la efectividad total. 

Con el objeto de poder llegar a una decisión óptima todas las 

combinaciones posibles de distribuir los recursos a las 

actividades deben de ser analizadas. Las medidas de 

efectividad total son: ganancias, costos, cantidades 

producidas, etc. En el caso de programación lineal, las 

restricciones generalmente se expresan en términos de "menor 

que", "mayor que", "mayor o iqual que• y "menor o igual que" 

y por lo tanto casi siempre son representados por 

desigualdades o por un sistema de desigualdades. 

Un modelo matemático que describe el problema en cuestión es 

siempre utilizado en programación lineal. La palabra lineal 

significa que todas las relaciones hacen intervenir las 

variables en el primer grado. 

En conclusión, la programación lineal puede ser utilizada 

para problemas de optimización, en los cuales las siguientes 

condiciones se satisfacen: 

a) Debe de existir un objetivo, como ganancia, que debe ser 
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optiaizado y el cual puede aer expresado como una función 

lineal. 

b) Deben existir restricciones en la cantidad o forna de 

loqrar el objetivo y estas restricciones deben poder 

expresarse como un sistema de igualdades o desiqualdades 

lineales. 

otra técnica auy utilizada es la Siaulacidn, le qUe según 

Robert E. Shannon es el proceso de diseftar y desarrollar un 

modelo de un sistema o proceso y conducir experimentos con 

este aodelo con el propósito de entender el comportamiento 

del sistema o evaluar varias estrategias con las cuales se 

puede operar el sistema. 

Es decir, que al utilizar un modelo de simulación de un 

sistema, 3sta.mos ayudando a la administración, para el disefto 

de una operación y ver cuáles serán los resultados y as1 

demostrar la posibilidad de éxito de ideas alternativas. Por 

otra parte, la simulación de un sistema permite ampliar o 

compriair el tiempo real, ya que podeaos simular aftos de 

operaciones en unos cuantos minutos, por medio de las 

computadoras y a la inveraa, podemos ampliarlo, con el 

propósito de estudiar y analizar detalladamente aspectos 

especiales del probleaa. 

La simulación pernite a los usuarios la habilidad de 
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manipular datos r4pidamente y obtener reportes oportunos de 

variadas alternativas, as! 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 20t 

solamente, para saber que impacto va a tener en determinados 

casos y posteriormente pudiera requerir un presupuesto iqual, 

pero con un incremento de salario del 15\ y adicionalmente un 

aumento en prestaciones del 4t, etc. 

Esto significa estar haciendo constantes cambios a un 

presupuesto, debemos de tener en claro que la simulación no 

es exclusiva de las finanzas, también se pueden aplicar a 

otras áreas de la administración. 
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CAPrl'ULO III 

LAS HERRAMIENTAS DEL AllALISIS FIHANCIERO 

l.- ENFOQUE Y OBJETIVO DE AllALISIS FINANCIERO 

- La infol"llB.ción financiera de la empresa se refiere a hechos 

pasados o futuros que tienen elementos diversos relacionados 

entre si; para localizar estas relaciones es necesario 

efectuar un anlllisis de la información la cual consiste en 

aplicar un conjunto de técnicas de tipo matemlltico y 

posteriormente el ejecutivo financiero deber aplicar su 

criterio personal para que pueda emitir un diaqnóstico sobre 

el estado de resultados de la empresa. 

El anlllisia financiero es una técnica financiera necesaria 

para la evaluación real, es decir, nos ayuda a detectar 

cualquier debilidad de la empresa que puada ser fuente de 

dificultades, sus caracteristicas principales son las 

siguientes: 

A) Objetividad.- Definir bien qu ea lo que se desea saber y 

de esta aanera identificar los 111étodos de anllliais 

adecuados. 

B) Interrelación de elementos.- Al efectuar el anlllisis, se 

debe de enfocar sobre ele11t1ntoa cuya dependencia sea 

clara, o sea que un elemento de an4lbia puede tener su 

causa en el coaport111dento de otro. 
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C) 'simplificación de citras y elementos.- Al analizar sólo 

hay que incluir las cifras significativas y manejarlas con la 

mayor sencillez pr4ctica, es decir, el an4lisis deber de ser 

reducido a su m4s simple expresión, sin que por esto dejen de 

representar elementcs de juicio adecuados en la toma de 

decisiones. 

Debemos estar conscientes que el an4lisis financiero no 

representa el panorama completo de la empresa, pero tiende a 

proporcionar indicaciones, las cuales acll1D\lladas, ayudan en 

la evaluación de la posición financiera y las operaciones de 

la empresa. 

El enfoque y objetivo del an4lisis financiero va encaminado 

principalmente a detectar cualquier debilidad de la empresa 

que puede ser fuente de dificultades financieras. 

Por otro lado, la importancia del an4lisis financiero se 

fundamenta en la necesidad que tiene el empresario y delll4s 

interesados da leer a interpretar los conceptos que muestran 

los estados financieros, ya qua no as necesario qua al 

informado conozca la técnica contable para entender el 

significado o la importancia relativa de cada partida, sino 

lo m4s sobresaliente ea que el interesado pueda comprender 

el contenido de cada uno da los renglones que inteqran el 

cuerpo de los informes financieros. 
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2 , - IDS ESTADOS FillANClEROS 

Prillerllllente dare110s la definición de los Estados 

Financieros: 

son aquellO<I dOCUJDentoe que auestran la situación econó•ica 

de una e11presa, la capacidad de paqo de la •is•a a una techa 

determinada, paaada, preeente o futura o bien el resultado de 

operaciones obtenidas en un periodo o ejercicio pasado, 

presente o futuro, en situaciones noraales o especiales. 

EVidanteMnta loa Estados PinancierO<I son da gran ayuda para 

eapreaa, y la dirección de la 

siqnif icado cuando se analizan 

sus cifras sólo adquieren 

a la luz de los 

aconteci•ientoa 

relación entra 

aconteci•ientos, 

históricos 

las 

lo 

series 

cual 

que los han determinado y de su 

de estadísticas, y 

señslar6 la tendencia 

estos 

qua una 

e•presa sequir6, en el supuesto de que las causas que la 

motivaron continuen actuando en la •isma fonas. 

Por lo tanto, hacer un an6lisis de las cifras contables de 

una empresa, servir para establecer su posible comportamiento 

en al futuro. 

Es obvio que los Estados Financieros an un momento dado deben 

cumplir con dos aspectos trascendentales pera su mejor 

interpretación : el primero de ellos es el an6lisis en 

donde se msnif iesta una relación que existe entra los 

diversos elementos financieros de una empresa, los cuales 

se encuentran plasmados en un conjunto de estados contables 
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pertenecientes a un 11is1DO eje=icio. El segundo es la llamada 

comparación, la cual consiste en el llNllisis de las -

tendencias de esos ele•entos, mostrados en una serie de 

estados financieros correspondientes a uno o varios periodos. 

Es necesario considerar que la comparación se debe hacer 

entre conceptos que tienen una verdadera relación, para que 

los diversos moviaientos que se presenten se puedan explicar 

con fundB11Bnto y no por simple casualidad. 

otro de loa aspectos importantes y que no debulos pasar por 

alto es cuando lea eapresas al hacer su an4lieia interno, 

deben considerar la situación que quarda la empresa con 

respecto a otras y con respecto a la situación econ61lica del 

pais. El realizar un an4lisia externo nos indica el avance o 

atraso que ha tenido la empresa respecto a eapresss an4loqas. 

cuando hablamos de un análisis externo, en un pais en el cual 

se est4 viviendo una poca de crisis, es necesario entender la 

problemática de la empresa y del paia a llOdo de comprender en 

qué entorno económico se mueve la eapresa y cu4les son sus 

perspectivas a futuro de acuerdo con los proqramas 

implantados por el gobierno. Por consiquiente, son de vital 

importancia tanto los análisis internos COl!IO externos porque 

en conjunto nos dan una panorámica actual tanto de la empresa 

como del pais. 
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LOS ESTADOS FIHAllCIEROS BASICOS SON: 

A: El Balance General 

B: El Estado de Resultados 

EL BALANCE GENERAL 

Es el Estado Financiero por excelencia, ya que pretende 

l!JOBtrar un panor8111ll general de la EMPRESA, indica los 

recursos totales con que cuenta la EJnpresa y la Cuente de la 

cual provienen éstas a una fecha determinada. 

BALANCE GENERAL 

l'UENTE 

RECURSOS DE 

LOS RECURSOS 

Las fuentes de la cual provienen los recursos de la EJnpresa, 

pueden ser de dos tipos: 

a) Terceras personas = obligaciones o pasivos 

b) Dueños de la Empresa • patrimonio o capital 

BALANCE GEHERhL 

RECURSOS 

FUENTE PE LOS 

RECURSOS: 

a) Obligaciones· 

b) Patrimonio 
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La terminologia usual del Balance General es: 

BALANCE GENERAL 

RECURSOS: ACTIVOS 

(BIENES Y DERECHOS] 

OBLIGACIONES: PASIVOS 

(DEUDAS Y COMPROMISOS] 

PATRIMONIO: CAPITAL CONTABLE 

(INVERSION COMPROMETIDA) 

CIRCULANTES 

FIJOS 

DIFERIDOS 

El Balance General también es conocido como: 

a) Balance General de Cuentas 

b) Hoja de Balance 

c) Estado de Situación Financiera 

d) Estado Financiero 

e) Estado de Activos y Pasivos 

f) Estado de Recursos y Obligaciones 

g) Estado de Posición Financiera 
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Pero independientemente de su denpminación, éste estado 

presenta la situación general en que se encuentra la Empresa 

desde el punto de vista financiero. 

SU PRESENTACION 

ENCABEZADO: Nombre de la compañia y fecha a la cual se 

prepara el Balance. 

a) Recursos o activo, lado izquierdo 

b) Obligaciones o pasivo y patrimonio, lado derecho 

TIPOS DE ACTIVO 

CIRCULANTE: Efectivo y otros rubros que se esperan convertir 

en efectivo durante el ciclo nonaal de la empresa. 

FIJO: Inversiones de car6cter pernanente, necesarias para al 

desarrollo de la actividad de la Eapresa. 

DIFERIDO: Representa pagos efectuados para inversiones y 

gastos que tendr4n una repercusión a resultados en varios 

periodos contables. 

TIPOS DE PASIVO 

A CORTO PLAZO: Se incluyen en este grupo, aquellas 

obligaciones cuya exigibilidad es aenor de un a~o. 
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A LARCO PLAZO: Son obligaciones cuyo venciniento es superior 

a un año .. 

DIFERIDO: Incluye ingresos recibidos que tendrán una 

repercusión en los resultados de futuros periodos contables. 

TIPOS DE CAPITAL CONTABLE 

APORTADO: Son las cantidades qué los accionistas han 

entreqado a la Empresa, para su formación y crecimiento. 

GENERADO: Representa la capitalización de utilidades 

obtenidas por la Empresa. 

FORllULAS : 

ACTIVO • PASIVO + CAPITAL 

ACTIVO - PASIVO CAPITAL 

ACTIVO - CAPITAL- PASIVO 

ESTADO DE RESULTADOS 

INGRESOS: Valor recibido por transacciones encaminadas a 

alcanzar el objetivo de la entidad. 

"VENTAS" 

EGRESOS: Valor de las erogaciones que es necesario efectuar 

para obtener los ingresos. 

• COSTOS / GASTOS" 

UTILIDAD o PERDIDA: Diferencia, entre las ventas y los 

costos. 
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costos. 

UTILIDAD: Ventas superiores a los qutos. 

PERDIDA: Ventas inferior•• a los qastos. 

•Estado que muestra los inqresos y los 

eroqados por una entidad econóllica 

eqresos obtenidos 

y la diferencia 

y 

resultante, valuados en utilidades monetarias durante un 

periodo detet'1linado•. 

SIGNIFICADO DE LOS INGRESOS 

Provienen de producir y vender productos o servicios. 

Aumenten los recursos de la eapresa. 

Al entreqar sus productos se qana al derecho de: 

- Inqreaar en caja el efectivo 

- Au.entar las cuentas por cobrar 

- Medir la cantidad en efectivo que la empresa 

tiene en un periado de tleapo. 

Diferenciar los ingresos not'1lales y extraordinarios. 

SIGNIFICADO DE LOS COSTOS Y GASTOS 

Representan: 

- llano de Obra 

- llateriales 

- Gastos Adainistrativos 

- Gastos de Venta 
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Incurridos en la producción de los eqresos. 

PRINCIPIO 

Utilidades • cuando se realizan. 

costos/Pérdidas • cuando se conocen. 

l.- Materia prima 

2.- Producción en proceso 

3', - Producto tenúnado 

4.- costo de ventas 

COSTOS 

Inc¡resos : Relación directa. 

Variación • Callbios en la utilidad bruta. 

Restaurante 

SoJ>brero Materia Pril!lll 

Zapatos Costos Mano de Obra 

Escritorio Gastos Directos 

~~~ 
COllTROLA!!LES 

GASTOS 
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Con o ain ingreaoa hay que realizarlos: 

- sueldos 

- Rentas 
FIJOS 

- Iapuestos s/sueldos 

- Predial 

- sueldos 

- Tieapo EXt:ra 

- Herraaientas 

- Combustible 

- Mantenimiento 

VARIABLES - Depreciación 

- Teléfonos, correos 

- Seguros 

- Rentaa 

- Agua 

- Luz 

48 



Dirección 

Fianzas 

compras 

Relaciones 

COSTO DE VENTAS 

Materia prima 

Mano de Obra 

Gastos indirectos 

KETODOS DE VALUACION 

Estos Departamentos 

los realizan 

Joyas, autos - Identificación especifica 

- Precios Proll8dios 

- Pepa 

- Ueps 
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LA INDUSTRIA, S.A. 

ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984 

VENTAS 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD NETA 

750 

450 

300 

162 

138 

ELEMENTOS 

INGRESOS: 

ORDINARIOS: 

EXTRAORDINAAIOS: 

EGRESOS: 

ORDINARIOS: 

COSTO DE VENTAS: 

actividad normal y propia de _la 

empresa. 

"Ventas" 

No tiene una relación directa con 

su actividad funda10ental. 

"Chatarra" 

Erogaciones normales y propias 

Valor que se pago en calidad de 

compra. 
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GASTOS DE OPERACION 

EXTRAORDINARIOS: 

Valor de transacciones propias 

INDIRECTOS 

ADMINISTRACION 

VENTAS 

No relacionados directamente 

con la actividad normal 

Por lo tanto, ahora más que nunca, se requiere conocer de una 

manera Jllás completa y profunda la interpretación, el -

análisis, el uso y la aplicación y los estados financieros, 

para 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 estados financieros debe hacerlo de acuerdo a los 

principios de contabilidad y si el caso lo requiere, se debe 

preparar para cada caso específico un informe concreto. 

considerado lo planteado podemos adoptar cuatro reqlas para 

la presentación de los informes de los Estados Financieros: 
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- Debe ser COJtpleto.- Deben constar tanto loa datos 

ravorables collO loa desfavorables. Allbos interesan a 

quien debe sacar c:onclusiones y toaar decisiones sobre 

la aarcba del neqocio. 

- Debe estar lógica•ente desarrollado.- El trabajo debe 

estar dividido en etapas pertecta1DBnte definidas, 

peraitiendo que se puada abordar la siguiente en foras 

natural y lógica. El problema y la base vienen primero, 

las conclusiones después. 

- Debe ser claro y preciso.- Elillinar lo superfluo, 

asentar los bechos concis,..ente. Las conclusiones y 

recoiaendaciones deben ser accesibles y justas, de •anera 

qus dejen ver clarllllente su fondo. 

- Debe ser concreto.- No debe contener material extraño el 

problema en cuestión y el aaterial debe referirse 

siempre e casos determinados y especif icos del negocio. 

3.- PRI!ICIPM.ES METOOOS DEL ANM.ISIS FINANCIERO 

Los Métodos del Análisis Financiero son los instrumentos de 

trabajo para que el analista puede efectuar le comparación de 

las cifras que presentan los documentos financieros de una 
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eapresa, para realizar determinados razonlllllientos apoyados 

por la experiencia y conocimiento de la 1111presa que permitan 

efectuar una interpretación correcta de las cifras, que al 

darla a conocer a la adllinistración le permita la adopción de 

planes adecuados para fundar las bases de una politica sana 

dirigida hacia el futuro de la eapresa. 

CLASIFICACION DE LOS l!ETODOS DE ANALISIS 

1) Métodos Verticales o Estáticos 

a) Procedimientos de porcentajes integrales 

b) Procediaientos de razones simples 

c) Procedimientos de razones estándar 

II) Métodos Horizontales o Dinámicos 

a) Procedimientos de aumentos y disminuciones 

b) Procedimientos de las tendencias 

Los propósitos de los métodos de análisis de los estados 

financieros son: 

l) Simplificar las cifras y sus relaciones 

2) Hacer factibles las coaparaciones 
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Bl h11<:ho de siaplificar las cifras y sus relaciones nos 

penaite facilitar su iaportancia y significado. 

En el primer qrupo encontramos clasificados los métodos 

verticales, cuyo téraino est4tico, se refiere a que el tipo 

de an4lisis y las comparaciones que se realizan corresponden 

a un sólo estado financiero con cifras referentes a un mismo 

periodo. 

Por lo que respecta al segundo qrupo donde se clasifican los 

Bétodos horizontales o din4micoa, 

noabre ya que la comparación 

los 

se 

cuales 

hace con 

reciben este 

cifras que 

corresponden a varios estados financieros pertenecientes a 

diferentes periodos. La A.M.D.A., considera al respecto que 

en las comparaciones verticales el !actor tiempo se considera 

incidentalmente y sólo COllO un elemento de juicio, debido a 

que en las comparaciones verticales se trata de obtener la 

aa9nitud de las cifres y de sus relaciones. 

En las comparaciones horizontales el factor tiempo tiene 

capital importancia, porque el tiempo es la condición de los 

ctlllbios: y cOl!IO en las comparaciones históricas lo que se 

desea mostrar son los cambios y éstos se afectan 

progresivamente en el transcurso del tiempo, habr4 necesidad 

de referirlos a fechas. 
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1.- Métodos Verticales o Est4ticos. 

PROCEDIMIEll'l'OS DE PORCENTAJES INTEGRALES. 

Este procedimiento consiste en lleqar a reducir a porcentajes 

las cantidades contenidas en los estados financieros 

correspondientes a una llilSll!I fecba o a un ailJllJO periodo, con 

el propósito de poder deterainar la proporción que quarda 

cada parte respecto al todo. 

Este procedimiento se basa en el axioma aatea4tico cuyo 

enunciado indica "El todo es iqual a la suma de sus partes•. 

A continuación presentamos un ejemplo: 

INDUSTRIAL DEL PACIFICO, S.A. 

ESTADO DE RESULTADOS 

Ventas Netas 

costo de Ventas 

Utilidad eruta 

Gastos de Operación 

Utilidad de Operación 

I.S.R. y Repartos de Utilidades 

Utilidad Neta 

MILLONES DE 
PESOS 

5 000 000.00 

l 800 000.00 

------------3 200 000.00 

000 000.00 

------------J 200 000.00 

040 000.00 

l 160 000.00 

PORCENTAJE 
IHTEGRAL'l 

100.0 

36.0 

64.0 

20.0 

44.0 

20.s 

23.2 
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Para este procedilliento se aplicó la siquiente fón11ula: 

Cifra Parcial 
Porcentaje Integral • X 100 

Cifra Base 

y los porcentajes fueron determinados CODO sique: 

Cifra Parcial $ 800 000.00 

Cifra Base $ 5 ººº 000.00 

1 800 000.00 
P.I • ------------ X 100 

5 000 000.00 

P.I.• 36t 

Porcentaje Integral de la Utilidad Bruta 

3 200 000.00 
P.I.• ------------ X 100 

5 000 000.00 

P.I.• 60 

Porcentaje Integral de los castos de Operación 

1 000 000.00 
P.I.• ------------ X 100 

5 000 000.00 

P.I.• 20\ 

Porcentaje Inteqral de la Otilidad de Operación 

2 200 000.00 
P.I.• ------------ X 100 

5 000 000.00 

P.I.• 44t 
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Porcentaje Inteqral del I.S.R. y el reparto da Utilidades 

l 040 000.00 
P.I.= ------------ X 100 

5 ººº 000.00 

P.l.= 20.st 

Porcentaje Integral de la Utilidad Neta 

l 160 000.00 
P.I.s ------------ X 100 

5 ººº 000.00 

P.I.= 23.2\ 

De todo este an4lisis que heaos hecho pode1>0s obtener las 

siguientes conclusiones: 

a) Por cada $ i.oo de ventas netas, $ 0.36 corresponden al 

costo de lo vendido, es decir, lo que a la empresa le 

cuesta producir $ 0,36 lo vende a $ i.oo. 

b) Por cada $ i.oo de ventas netas, la empresa obtiene $ o.64 

de utilidad sobre las ventas. 

c) Por cada $ l.OO de ventas netas, $ 0.20 corresponden a los 

gastos de operación, es decir, que para vender $ l.Oo es 

necesario desembolsar $ 0.20 por concepto de gastos de 

administración, gastos de ventas y gastos financieros. 

d) Por cada $ i.oo de ventas netas, la empresa obtiene $ 0,44 

de utilidades de operación. 

e) Por cada $ i.oo de ventas netas, la empresa provee, para 

impuesto sobre la renta y participaciones de utilidades a 

los trabajadores, la cantidad de $ o.208. 
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f) Por cada $ i.oo de ventas netas, la empresa obtiene una 

utilidad neta de $ 0.232 

Aqui nos damos cuenta que estos datos obtenidos no deben 

ccnsiderarse CCllO definitivos sino provisionales con carácter 

explorativo, ya que estos datos nos ayudan a servir CClllO base 

inicial para realizar estudios posteriores. 

B) PROCEODUENTOS DE RAZONES SIMPLES 

Desde el punto de vista ..,tmldtico, •razón significa la 

relación que existe entre dos o mds cifras del mismo género. 

El objetivo de este método es el estudio y la interpretación 

de las relaciones o cocientes numéricos que existen entre los 

diferentes valores que integran los estados financieros. 

Es conveniente que al efectuar el análisis a base de razones 

simples, se tenga especial cuidado de no calcular una razón 

si antes no se ba fijado con precisión el vinculo que existe 

entre sus elementos, es decir que las relaciones o razones 

sean lóqicss. A continuación clasificamos las razones: 

RAZONES SIMPLES 

ESTATICAS 

DIHAHICAS 

ESTATICO DINAMICAS 
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Razones est6ticas: Estas razones muestran la relación que 

existe entre los conceptos da una estado financiero est6tico, 

collO el Balance General. 

Razones dinámicas: Estas razones se obtienen de la 

comparación de los diferentes conceptos que integran un 

estado financiero din6mico, cOllO el Estado de Resultados. 

Razones est6tico - din6micas: Son aquellas relaciones 

cuantitativas que se deter11inan por medio de la comparación 

entre conceptos de un estado financiero est6tico y un estado 

financiero din6mico. 

Las razones din6mico - estáticas: son aquellas relaciones 

también cuantitativas que se deterininan por medio de la 

comparación entre conceptos de un estado financiero din6mico 

y un estado financiero est6tico. 

El procedimiento de las razones simples empleado para 

analizar el contenido de los estados financieros es ütil para 

indicar: puntos débiles da una empresa, probables anomalias 

y en ciertos casos como base para formular un juicio 

personal. 

C) PROCEDIMIENTOS DE RAZONES ESTAlfDAJI 

Este método consiste en el establecimiento previo de medidas 

o patrones base da co~paración para medir la eficacia de las 

operaciones realizadas por una empresa¡ es la implantación de 
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niveles de eficiencia a los que debe llegar un negocio con 

operaciones reales. El grado de habilidad alcanzado por una 

empresa se mide a través de la coaparación constante de los 

hechos reales con los estlindares o moldes predeterminados, y 

entre más cerca están, se lograr mayor eficacia. Por lo 

tanto, podeaos establecer que la razón estlindar es igual al 

promedio de una serie de cifras o razones simples de estados 

financieros de la aisaa espresa o distintas fecha o periodo 

de distintas empresas dedicadas a la misma actividad. 

El nwaero de razones estlindar depende del criterio y sentido 

coa\ln del analista de estados financieros, el cual determinar 

culiles son de utilidad y culiles no tienen un objetivo 

prlictico. 

En conclusión, pueden establecerse una auy amplia variedad de 

razones entre los diferentes conceptos que integran los 

estados financieros, sin 

aquellos cuya relación 

anlilisis. 

ellbargo, sólo debemos 

tenga significado para 

METOOOS HORIZONTALES O DIHAMICOS 

considerar 

efectos de 

a) Procedimientos de awoentos o disminuciones (variaciones) 

Este procedimiento consiste en comparar los conceptos -

homogéneos de los estados financieros en fechas distintas, 

obteniendo de la cifra cosparada y la cifra base, una 

diferencia positiva, neqativa o neutra. 
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La aplicación se enfoca a cualquier estado financiero siempre 

y cuando los estados financieros correspondan a la misma 

empresa y se presenten en forna comparativa. Ejemplo : 

CONCEPTOS 

INVENTARIOS 

CLIENTES 

TERRENOS 

CIFRAS 

COMPARADAS 

31-XIl-1985 

$600 000.00 

$570 000.00 

$150 000.00 

Cil"RA BASE 

31-XII-1984 

$510 000.00 

$680 000.00 

$150 ººº·ºº 
Nota: Comparación en precios constantes. 

VARIACION 

$ 90 000.00 (+) 

$110 000.00 (-) 

De este ejemplo, podemos notar que la cifra comparada es la 

m4s reciente y debe de presentarse en priner tér11ino, la 

cifra base es la de mayor antiquedad y la variación ser 

positiva cuando la cifra comparada sea mayor que la cifra 

base y en sentido opuesto ser negativa, por último, la 

variación es neutra cuando la cifra comparada es iqual a la 

cifra base. 

b) PROCEDIMIENTO DE TENDENCIAS. 

Esto procedimiento consiste en determinar la tendencia o 

propensión de las cifras correspondientes a los diferentes 

elementos que integran los estados financieros. 

Esta determinación deber4 hacerse comparando las tendencias 

de dos o tres elementos relacionados entre si, ya que el 

conocer individualmente la propensión de los diferentes 
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elesentos, no nos seria de utilidad. 

Este procedimiento debe de cumplir los siguientes requisitos 

para su adecuada aplicación: 

l.- Pebe existir relación entre los elementos o conceptos 

comparados. 

2.- Pebe detel'lllinarse la cifra que nos servir6 de base para 

establecer la comparación. 

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

con la cifra base. 

4.- Pebe establecerse los nW.eros relativos de aC'Jerdo a las 

cifras que se van a comparar. 

s.- Las cifras comparadas deben corresponder e 

financieros de la misma empresa. 

estados 

Para obtener los nWneros relativos de las cifras comparadas, 

la cifra comparada se multiplica por cien y el resultado se 

divide entre la cifra base. 

Para obtener la tendencia relativa, la cifra comparada 

relativa se le resta la cifra base relativa. 

A continuación se presentar6 un ejemplo que consiste en una 

serie correspondiente a los saldos de caja y Banco de una 

empresa detel'lllinada por loa a~os 1978 a 1981: 
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IJIOS ABSOWTOS 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 ººº 
$ 85 000 

( 100) - 141. 6 
$ 60 000 

$ 82 000 
(100) a 136.6 

$ 60 000 

De aqui podemos establecer: 

a) La cifra base debe ser la de mayor antiguedad (Saldo de 

caja y Bancos de 1978). 

b) A la cifra base (Saldos de Caja y Bancos de 1978) se le 

asigna el relativo lOOt. 

c) cuando los relativos son superiores al 100\ se dice que 

son positivos y cuando son inferiores al lOOt se dice que 

son negativos. 
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La illportancia del estudio de la dirección del llOViaiento de 

las tendencias en varios 

estiaación sobre bases 

llños, radica en hacer posible la 

adecuadas de los prob4bles CAllbios 

futuros en las eapresas, y cóao y por qué las atectar4n. 

Los caabios en la dirección 

realizan 

tieapo. 

ltn la 

repentinrmente, 

interpretación del 

sino 

de las tendencias, no se 

progresivS11ente en cierto 

sentido de las tendencias debe 

tenerse presente la influencia de: 

- Los caabios constantes en las eapresas 

- Los callbios en los precios 

- Detecto de los =étodos para recolectar y depurar datos 

- El sentido del aoviaiento de la tendencia es el 

resultado de un conjunto de factores, cuya influencia 

puede ser contradictoria. 

- El considerar, que con frecuencia la presencia de una 

causa no deja sentir su efecto de inmediato, sino 

después de transcurrido cierto ti8l:lpo. 

La iaportancia del aétodo de tendencias radica en que, 

- Pone de :ao.nifiesto la habilidad y honestidad de la 

edJliniatración de la empresa. 

- La adlainistración actúa con conociaiento de causa 

- El examen aislado de le tendencia de un hecho no tiene 

significado alguno, y sólo adquiera siqniticado e 

iaportencia cuando se le coapara con las tendencias de 

otros hechos con los cuales guarda relación de 
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dependencia. 

Por ejeDplo: 

La tendencia de las ventea, con la tendencia del costo de 

distribución y la tendencia de clientes. 

La tendencia de ventas con la de loa inventarios. 

La tendencia de la producción, con la tendencia, de la 

inversión en el activo fijo. 
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l.- ESTRUCTURA DEL ESTADO DE RESULTADOS 

Sabemos que el Estado de Resultados es un anl!.lisis de los 

ingresos en contraposición con los qastos, lo cual deja una 

diferencia y esa diferencia, es una resultante que pasa a 

formar el renglón de las utilidades. Antes de analizar e 

interpretar el estado de resultados, debe1110s conocer cul!.les 

son los elementos que lo forman para comprenderlo de manera 

eficaz, para que nos proporcione información que en última 

instancia nos ayudara a colaborar en mejores decisiones para 

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 la aceptación de 

obligaciones que eventualmente se transformaran en una salida 

de fondos. Los gastos denominados COSTOS representan 

igualmente una salida de fondos, aunque generalmente aqui 

constituyen una inversión, ya que se aplican al producto que 

se esté manutacturando. Por lo que en realidad no se pierden, 

sino sólo se almacenan. Independientemente del TIPO de 

empresa que se trate y del modo en que el estado de 

resultados sea presentado, la primera cantidad que aparece es 

la correspondiente a las VEllTAS de las operaciones efectuadas 

por el negocio y estas se pueden presentar en !arma de ventas 
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brutas y sus respectivos descuentos, 

representa las VENTAS NETAS teniéndose: 

cuya diferencia 

VENTAS BRUTAS ••••••••••••••••• $ 50 000 00 

DESCUElfTOS ••••••••••••••••••••• $ 5 000 00 

VENTAS NETAS .•••••••••••••••••• $ 45 000 00 

Aquí tenemos, que el objeto de toda empresa es realizar una 

seria de ventas, las cuales después de cubrir tanto costos, 

gastos e impuestos, generen utilidades, por lo tanto, es 

lógico que la cantidad de VENTAS realizadas sea el primer 

concepto mostrado. Es obvio que si tenemos el concepto de 

VENTAS en primer término, podemos afirmar que esto representa 

el KOllTO TOTAL de la facturación de los productos vendidos o 

de los SERVICIOS PRESTADOS a considerar. Por consiguiente, la 

techa de facturación, es pues, lo que determina el día en el 

cual el ingreso se realiza efectivamente. 

Este concepto sirve de base para las empresas, ya que 

cualquier alteración, debe ser detectada INKEOIATAHEllTE por 

el departamento de crédito y cobranzas. 

El verdadero administrador sólo factura lo que real.,ente ha 

vendido y en el momento en que lo entrega al cliente. 
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En alqunas ocasiones, pueden existir diversas razones que les 

obligan e c8lllbier 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 que saber 

administrar, es saber aceptar la realidad por más cruda que 

parezca, nejorando siempre los resultados cualquiera que 

éstos sean. 

Principiaremos nuestro análisis con las ventas, por ser el 

punto de partida de la mayor!a de los estados de resultados. 

VENTAS NETAS 

Las ventas netas son el resultado de tener las ventas brutas 

menos el importe de las devoluciones, descuentos, rebajas y 

cancelaciones. Todos los conceptos anteriores existen en las 

compañias aún cuando no se muestren en el estado de 

resultados por considerarlos poco 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 renglón 

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

general se debe a tallas internas. 
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El conocerlo, nos pel"llite correqir ano11Alias en el Area a la 

cual apuntan las devoluciones, cuyas causas pueden ser muy 

variadas. 

Las devoluciones nos señalan una enfermedad que viene desde 

el origen mismo del producto. 

Varios departamentos son los que estmt involucrados: 

- Ingenieria del producto, fallas en el tipo de 

materiales tolerancias y en los diseños. 

- Ingenieria Industrial, cuando no se le proporcionan a 

producción planos contra los cuales checar las 

especificaciones de las partes que se estAn elaborando. 

- Producción 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 entrenamiento y supervisión, 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 aún la pueden llevar a desaparecer, ya 

que vender un producto con mala calidad es peor que no 

haberlo vendido. El cliente estarA siempre reticente de 

volver a comprar. 

69 



En las cancelaciones podellOs citar que sus origanes puedan 

ser muchos y muy variados. Entre los cuales tenemos: 

a) Entrega tardia de los productos vendidos. 

su origen radica en una deficiente comunicación o nivel 

interno de la eapresa, acerca de los tiempos calculados para 

las antreqas de los productos a los clientes. 

Tllllbién puede deberse a vendedores que en su af lln por obtener 

mayores comisiones, ofrecen fechas de entrega inalcanzables 

para la compañia y en consecuencia, se pierden muchos 

clientes por proaesas no cumplidas. 

Por consiguiente hay que tener cuidado y analizar 

profundamente las razones de las fallas, porque en la mayoría 

de los casos, 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 e!ecto y no la causa de los 

problemas. 

Entre las causas, encontramos incorrectas programaciones de 

las diferentes áreas y en especial, en la de materiales, ya 

que, esta 4rea es una de las m6s 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 debidamente a los 

vendedores en el conocimiento correcto del producto y de sus 

especificas aplicaciones técnicas. otro motivo importante 

consisto en la falta de ética de los vendedores, quienes para 

obtener una comisión m6s alta, inventan a los productos 

cualidades que no poseen. Y es necesario tener un control 

cuidadoso, porque para el cliente no son los vendedores, sino 

la empresa y los productos, los que no·cumplen con la calidad 

esperada. 

También muchas empresas deben considerar que la falla este en 

la elaboración 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 proceso, que refleja cualquier cambio, 

variación o dispersión. 

Por todo lo anterior, tendremos que, finalmente, el análisis 

de las ventas a nivel del Estado de Resultados se proyecta 

como sigue: 
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COKPAllIA 

ESTADO DE RESULTADOS 

MES JULIO 

l!LABORO:J.R. 

COJICEPTO 

Ventas Brutas 

Descuentos 

Devoluciones 

Cancelaciones 

VEllTAS !!ETAS 

Con base a este 

BRUTAS, deducidas 

PRESUPUESTO 

2 100 

50 

20 

30 

2 ººº 

REVISO: O.R. 

llEllSUAL (MILLONES DE PESOS) 

1 380 

106 

20 

10 

l 144 

cuadro anterior tenemos que las VENTAS 

devoluciones y de los descuentos, 

cancelaciones nos dan como resultado las ventas netas. Son de 

hecho las llnicas que real11ente se han efectuado y las que 

finalmente podreaos cobrar. 

Por otro lado, el an4lisis de como se estructuran las cifras 

de los volUJ1enes de ventas es relativamente sencillo. 

A continuación se muestra para uno. eaprssa que maneja cuatro 

productos: 
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VENTAS 

Producto Producto Producto Pro<!Ucto 

B e D Total 

Vendedores 1000 3000 1500 5000 

sucursales 2000 5000 2500 6000 

Distribuidor 4000 4000 2000 7000 

Exportación 2600 6000 6000 

GOl>ierno 4000 6500 

Refa=iones 400 1000 500 

Total 10000 23000 12000 25000 

Precio unitario 

en miles $ 12 $ 25 $ 36 $ 15 

Total en 

millones $ 120 $575 $432 $375 $1 502 

Este total en millones es la cifra que usualmente aparece en 

el Estado de Resultados, la cual ser4 de 1,502'000,000 pesos. 

Las cifras de las ventas requiere de un an4lisis cuidadoso. 

La pri•era inforaación con la que debeaos contar se refiere a 

situaciones anteriores para que aqreqados a otros supuestos 

se pueda encontrar una tendencia de resultados futuros. 
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La priMra tase .,. temar COllO base el total de laa ventas del 

ejercicio anterior, con el fin de eatabl~ un punto de 

partida, pero tllllbim> da aanera que ae pueda eatar atento a 

la• aituaciones favorablea o desfavorablea que ae hicieron 

patentes en dicho ejercicio. 

También debe*>a eatar atentos en los increMntos de los 

precios de venta, en lOG vol.menes de venta, en el factor de 

creciaiento, etc. 

COSTO DE VEHTAS 

El costo de ventas es el iaporte de lo que cuestan todoa y 

cada uno de los coaponentea que van incorporados en los 

productos que se venden: materiales, 111ano de obra directa y 

costos generalas directos de fabricación. 

Parr. coaprender "411 este concepto analizar8JllOs un ejemplo: 

Sea una. e11presa que vende camiones de carqa. Cada mes, la 

empresa distribuidora recibe las unidades que va a 

comercializar a un costo fijo. llste es cu costo de ventas. Si 

la !4brica cobra el flete para llevar loa caaionea desde sua 

instalaciones hasta la eapreaa distribuidora, deber4 

incrementarse tallbilln dicho costo. 

El costo de venta& tiene la caracteristica de ser el aisao 

para cada unidad. As! que si cada caa16n cuesta so•ooo 

aillonos de pesos, dos caaiones coetar4n lOO'OOO, tres 
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150 1 000 y cincuenta 2soo•ooo de pesos; es decir, el costo de 

ventas aumentara en plan proporcional a la cantidad de 

unidades y varia en relación directa a los :aisllOS, Por esta 

razón, también se les llaaan costos proporcionales, costos 

directos o costos variables. 

Un anlilisis mlis coapleto del costo da ventas lo tiene la 

fll.brica de camiones. En ella se recibe la materia priaa, qua 

al ser transtonaada mediante aano da obra directa adicional, 

produce, fll.brica o manufactura los ca:aionas. Por esta razón, 

los costos da ventas, también son conocidos COllO coa tos da 

flll:>ricaci6n, costos da producc16n o costos da aanufactura. 

La manufactura da estos productos se efecta en instalaciones 

conteniendo maquinaria y equipo, qua requieran a su vez de 

costos y qastos para su funcionamiento. Estos se conocen como 

costos generales directos de fabricación y qastos da flibrica. 

Les primeros son directos, porque v;on incorporados en los 

camiones collO parte inteqranta da los •is110s. Los sequndos 

son fijos; es decir, se qastan en aanutacturar los ca11iones y 

venderlos. Pero no se encuentran incorporados dentro de 

ellos. 

Asi qua sólo los priJ1eros forman parte d•l producto; o sea, 

del costo de ventas. 
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Los costos de ventas pueden ser identificados con precisión 

dentro del producto :aanufacturado y son: los llllteriales, la 

mano de obra directa y los costos qenerales directos de 

fabricación. 

MATERIALES 

En este rubro se integran todas las partes, enslUObles, 

subensallbles y -teria prima que componen el producto 

vendido. 

En el caso del camión que se va a manufacturar. Primero se 

descoaponen en todos sus elementos: es decir, se desarma para 

ver de qua partes est.4 for111ado. En sequida, se desglosa a su 

vez en cada uno de los elementos de que estd formado, y as1 

sucesivamente hasta lleqar a cada una de las partes llllls 

Silllples y a la materia prilll8 que los colllpone. 

Por ejemplo, al desarlll8r un cuión, éste estl!. forlll!ldo por 

llantas, el motor, la carrocería, el chasis, el eje trasero, 

etc. 

cuando se procede a desensltllblar el motor de arranque, se 

deseubre, que sus componentes son una arudw:"a, una flecho., 

etc. 

Por consiquiente, es inportante saber lo que nos conviene 

manufacturar en la planta ya que •uchas 8lllpresas insisten en 

76 



manufacturar todas las partes en su planta. Esto, adeDás de 

ser en la mayoría de las ocasiones 116.s costoso, trae consigo 

una serie de problemas adicionales por concepto de gastos de 

fabricación, compra y mantenimiento de maquinaria, así como 

en la supervisión de los obreros directos. Y por lo misao da 

,.,.yor fuerza a los movimientos sindicales. También origina un 

mayor financiamiento de materia prima, alllacenes m6s grandes, 

organizaciones 11!!.s complejas, administraciones al!.s 

sofisticadas, mayor n~mero de personal de control, etc. 

Sin embargo, existe una razón por la cual debiéramos en todos 

los casos de producir nosotros aismos las partes o 

subensambles esta es, que si estamos en un mercado de partes 

estll.ndar que pueden ser vendidas a cualquiera, en cualquier 

momento puede surgir la competencia con tan sólo comprar las 

partes y ensamblarlas. Al igual que lo har1amos nosotros. 

Para evitar esto, conviene qua las partes criticas sean 

manufacturadas por nosotros. Una ventaja para nosotros, es 

cuando los diseños son nuestros. Y adn asi, es preciso 

mantener dentro de nuestro control absoluto, algún tipo de 

manufactura básica o varios. 

Otro ejemplo es la elaboración de productos qu1micos o 

farmacéuticos, para los cuales la materia prillllll es estll.ndar 

en el mercado. Lo que hace especial al producto son las 

proporciones que aplicamos. Muchas eapresas det>en su éxito, 

al haber sabido conservar su formulación en al mayor secreto 
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posible. Para iaantener a la competencia fuera de su alcance 

da nuestro aercado, la dirección debiera conservar la 

fabricación da las partes o procesos da operación cr1ticos, 

totallll8Ilta en sus .anos. 

Estratégicamente, es siempre deseable pensar en la 

fabricación como un proveedor más. 

Esta mentalidad nos da la elasticidad necesaria para apreciar 

la rentabilidad de fabricar las partes en nuestras 

instalaciones o la conveniencia de comprarlas a proveedores 

externos. 

Para saber si es preferible fabricar o comprar, debemos 

conocer el costo de producir nuestros aateriales y mantener 

en forma periódica comparaciones con el costo de las partes 

facturadas por los proveedores. En algunos casos se deben 

incorporar costos co•ple•entarios. Tal y como suceda con las 

partas de importación, en las cuales para obtener su costo 

total, hay que considerar la swa.a del costo de los mismos, 

del transporte y de los aranceles de importación. 

Por su parte, el costo del JO!ltarial producido en nuestra 

planta, está coapuesto por: el aaterial propiamente dicho, la 

asno de obra necesaria para su fabricación, as1 co110 te.bién 

de una parte proporcional de la mano de obra requerida para 

el montaje de herramientas, troqueles, dispositivos, ate., e 
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ESTA 
SALJi 

TESIS 
Ci U 

iqual1D&nte, una cantidad de materiales auxiliares. 

NO DEBE 
biDJ.IUJftA 

Mlellás debe11<>s considerar la depreciación del equipa y 

11<1quinaria con la cual se fabrican. 

El s~lisis de cómo cada una de estos conceptos afectan a las 

partes 114nufacturadas en nuestras instalaciones debe, en 

consecuencia, ser interpretado, coaprendido 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 1&e.no de obra directa puede resultar relativamente 

sencillo cuando se tiene debidamente estructurado un 

departamento de ingenier!a industrial eficiente, que sepa 

establecer el tiempo que toaar4 la fabricación de cada una de 

las partes que aanufactura la planta, seq\ln el tipo de 

maquinaria en que se van a efectuar las operaciones y la 

complejidad de dicho equipo. 

con base a ·esto se establece la especialización que debe 

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

salarios que corresponde a la misiaa. 
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Esto representa el costo de la mano de obra directa, que 

noraalllente se prasenta en el estado de resultados en una 

cifra global. 

Costos Generales directos de fabricación 

Existe una serie de costos que van incorporados en los 

productos que se fabrican, pero gue no son totalmente 

proporcionales a los a.i.sllos. Dentro de ellos se encuentran: 

el aceite soluble que ae usa para troquelar, tornear o 

rectificar las piezas, el costo del equipo de control de 

calidad necesaria para checar las piezas por muestreo, al de 

la herramienta del departllJllento de producción, el de los 

contenedores en que se depositan las piezas, el del 

lllllltenimiento de la aaquinaria, etc. 

El costo más alto que existe por este concepto es el 

correspondiente a la depreciación de la maquinaria, equipo, 

moldes, troqueles, dispositivos, herramientas y espacio 

necesario para la fabricación de las partes. 

En términos generales, se considera que cada vez que se 

manufactura una parte, toda la maquinaria y equipo que 

interviene en el proceso ha sufrido un desgaste proporcional 

al uso gue ha tenido para fabricar la aisma, por lo que deben 

depreciarse en una cantidad equivalente. Por lo general, se 

deprecian sólo la aaguinaria, aoldes troqueles y 

dispositivos, cuyo importe es swaamente alto, para no crear 
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cargas excesivas a la empresa al aplicar estos costos en un 

sólo periodo, que puede llevar a pérdidas. 

Los costos de depreciación son por lo general cargados dentro 

de los gastos de fabricación de la empresa, por una razón 

fundaaental , la cual es, porque la depreciación se considera 

como un impacto global en los gastos de la empresa y los 

afecta independientemente de que la planta se encuentre 

operando o no. 

EXisten en realidad tres costos de ventas por analizar. 

l) El global de todos los costos de ventas incluidos durante 

un periodo en particular y es el que nos interesa 

principalmente. 

Se encuentra sumando los conceptos de material, .ano de obra 

directa y gastos generales directos de fabricación, para todo 

el volumen de producción analizando dentro del estado de 

resultados en el periodo a considerar. 

2 J El d_e todo un producto en si. Se obtiene mediante la suma 

de los mismos conceptos anteriores, pero en esta ocasión, tan 

sólo los relacionados a un producto en particular. Este es el 

que aparece en el costo unitario del producto al momento de 

analizarlo. 

3) ~inalmente se tiene el costo de ventas para una pieza en 

particular. 
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son los mismos costos anteriores, sólo que aplicados a una 

parte en especial. 

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

pieza, se puede obtener cono sique: 

l l MATERIAL 

suponga100s que se necesitan JO grs. de 16laina para obtener el 

cuadrado de donde se saca la arandela. Si la tonelada de 

-tal cuesta l,ooo dólares, JO grs. costar4n l000/1000000 

qrs. • 0.001 por gramo; o sea, que cada arandela tendrá un 

costo de 0.03 dólares. 

2) KABO 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 

obrero se le pagan 20, ooo dólares anuales, m4s un 33. JJ\ de 

prestaciones. su salario al año ser4 de 26,666 dólares o 

lo que es lo mismo 2,222.1 dólares mensuales. Trabajando un 

promedio de 20 dias al mes, su sueldo diario por ocho horas 

de trabajo, o sea 480 minutos, es de lll.1 dólares. Lo que 

viene a ser un costo de $0.2Jl4 (lll.l/480) por minuto 

trabajado. Al manufacturarse la pieza en 0.00167 minutos, su 

costo por concepto de mano de obra directa es de O. 000386 

dólares (0.00167 minutos x 0.000386). 
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3) COSTOS GEllERALES DIRECTOS DE FABRICACIO!I 

El costo de la as.quinaria toaa en cuanta su costo real de 

compra y el tie•po en que se vs s depreciar. Es decir, si la 

maquinaria cuesta 120, 000 dólares y su depreciación es s 

cinco años, se tendrá un costo por este concepto de 26,666 

dólares por año en un mes ser6n 22,221 dólares diarios. 

supong!lJIOs que la planta tral:>sja dos turnos en un plan 

conservador, teniendo que el costo por hora se.r' entonces de 

6.94 (lll.l/16 hrs) y por minuto ser6 de 0.115 (6.94/60 

•inutos). 

Como cada unidad se manufactura en 0.00167 •inutos, los 

costos generales directos de fabricación son de 000019205 

dólares (0.115 X 0.00167) por pieza, correspondientes a la 

depreciación de la maquinaria. Supongamos que los costos 

generales de fabricación son de 0.01. 

4) COSTO DE VE!ITAS DE LA PIEZA 

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

entonces: 

Material 

Mano de Obra directa 

Costos generales directos de 

fabricación 

costos de Ventas 

0.03 

0.000386 

0.01 

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 sólo una 

torna de presentar información, ya que para el caso de el 

Estado de Resultados, normalmente se obtienen por áreas 

especificas; es decir, el correspondiente a los materiales, 

la mano de obra directa y a los costos generales directos de 

fabricación. 

UTILIDAD BRUTA 

La utilidad bruta es la diferencia entre el precio de venta 

del producto, menos ol valor de lo que cuesta producirlo. 

Esta utilidad debe ser suficiente para cubrir todos los 

gastos de impuestos efectuados y todav!a dejar excedente que 

ser la utilidad neta. 

Antes de llegar a la 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 iqualmente, aquéllos necesarios para estimular a los 

clientes a comprar los productos y ponerlos en sus manos. 

También debemos considerar que todos los recursos utilizados 

para generar estas ventas han tenido que basarse en un 

capital. Este capital originalmente fue proporcionado por los 

accionistas en un deseo de incrementarlo, dentro de ciertos 

parámetros. 
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cuando la cantidad que se dispcne no fue suficiente para 

hacerle frente a la problemática que representa la operación 

de la empresa, es necesario 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. Sólo hasta cuando los mismos han sido cubiertos, 

podemos considerar que las utilidades son finalmente 

nuestras. 

A continuación se analiza cada uno de estos gastos: 

GASTOS DE OPERACIOH 

Los qastos de operación son aquellos que efecta la empresa y 

que no están directaJDente incorporados en los productos 

vendidos. 

En el caso citado anteriormente de la fábrica de camiones la 

empresa no sólo necesita comprar partes para fabricarlos y 

contratar personal para manufacturarlos; sino que incurre en 

muchos otros gastos para ponerlos en manos de los 

distribuidores, as! como para administrar toda la operación. 

La operación la podemos definir como si fuera un conjunto de 

una empresa comercial y una tdbrica, unidad en un solo 

concepto donde todos los qastos 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 mismo en que han sido 

terainados de fabricar hasta las manos del cliente. Son todos 

los gastos necesarios para crear, desarrollar, estimular y 

mantener vivo el interés de los clientes en la adquisición de 

los productos, abarcando los gastos de ventas, mercadotecnia, 

publicidad, distribución y comercialización. 

LOs gastos administrativos son aquellos que dan servicio a la 

operación desde el punto de vista de planeación estratéqice, 

dirección, organización, antllisis, evaluación y control. En 

térainos generales, estos gastos permanecen cuando se trata 

de operaciones co•erciales, alln cuando no exista fábrica. 

LOs gastos de fabricación son todos los relacionados 

precisamente con la existencia de la fábrica, cuando esta 

entra en operación. Todos los gastos efectuados para 

manufacturar los productos son generalmente considerados en 

este rubro. 

A la suma de los gasto11 de fabricación, administración y 

ventas, se les llama gastos de operación. Dentro de éstos, 

los atls generales son: los sueldos de los directores, 

gerentes, ejecutivos y empleados. Se incluyen sus 

prestaciones tales como: entrenamiento, capacitación y 

actualización, comidas y vitlticos en viajes locelss o el 

extranjero. 
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Asimis1t0, los gastos de las oficinas necesarias para operar 

la adJllinistracin del negocio, tal y como son: renta, 

teléfono, luz, telex, papeler1a, copias fotostáticas, 

suscripciones, etc. 

Gastos de Fabricación. 

Son los necesarios para llevar adelante a la operación desde 

el momento en que se inicia la fabricación de los productos, 

hasta que los productos quedan totalmente terminados. 

En términos generales, se consideran los siguientes 

departamentos dentro del área de gastos de fabricación: 

1) Producción 

2) Ingeniería Industrial 

J) Ingeniería del Producto 

4) Ingenier1a de Planta (Mantenimiento) 

5) Control de Calidad 

6) La Gerencia de Operaciones 

7) Control de Producción 

8) Control de Inventarios 

9) Almacén de Materia Prima 

10) Materiales 

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

ventas) 
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Finalmente, uno de los conceptos más importantes de este 

rubro, lo es la depreciación de la maquinaria. Esta se 

considera dentro de los gastos de fabricación por dos razones 

fundamentales. Primera, es uno de los gastos en definitiva 

más fijos que existen en la empresa. Segundo, pertenece a la 

fábrica, puesto que si no hubiese fábrica, no habrá necesidad 

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

Gastos de Ad.ministración. 

son los que dan servicio a la operación, desde el punto de 

vista de planeación estratégica, organización, dirección, 

análisis, evaluación y control de la operación. 

Los gastos de administración incluyen todos aquellos gastos 

relativos a las operaciones administrativas de la empresa. 

Dentro de este rubro, 

departamentos: 

1) Dirección General 

2) Gerencia Administrativa 

J) Contraloria 

4) contabilidad 

5) Presupuesto 

6) Auditoria 

7) Legal 

8) Personal 

se encuentran los siquientes 
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Gastos de Ventas. 

Los gastos de ventas se consideran a partir del momento en 

que el producto queda terminado en las lineas de producción, 

hasta que 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 aquellos gastos que se etect~an para poder 

entregi!.rselos. 

En este tipo de gasto podemos considerar: 

1) Mercadotecnia 

2) PUblicidad 

J) Ventas 

4) Sucursales 

5) Personal 

Obviamente que dentro de los gastos de ventas estamos 

incluyendo todos los relativos a promociones, agencias, 

distribuidores, vendedores, sueldo de la gerencia de ventas, 

los gastos referentes a las instalaciones, oficinas y 

edificios en los cuales se encuentra funcionando el 

departamento de ventas, as1 como el equipo de transporte 

necesario para la distribución. 
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Resuaiendo, en un análisis no se pretende buscar culpables, 

sino hacer qua la operación y su adainiatración eean lo 11!1.a 

eficientes posible y con ello, obtener el ... yor nllllero de 

utilidades. 
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CAPI'1'11LO V 

CASO PRACTICO. Historia de Hil .... x. 

En 1978, un grupo de inversionistas nacionales y 

extranjeros adquirieron Hilos Nacionales, S.A. de c.v., la 

cual fabrica poliester fibra corta y poliester tibra larga. 

La empresa H denominó "Hila-Kex, S.A. de c.v.•. En sus 

inicios Hila-Kex contaba con 25 114quinaa Scragg y con 25 

Barllllg y producian apenas sólo 1500 toneladas da poliester. 

La materia se obtiene de una planta de Veracruz, la cual era 

procesada y daba como resultado el poliester. 

Para 1983, la capacidad de la planta habia auaentado y 

contaba con 100 mllquinas 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 pesos al año de los cuales el 60\ 

corresponde al mercado nacional y el 40\ restante al aercado 

de exportación. La estructura da la organización de la 

eapresa se compone de un Director General, del cual dependen 

cuatro divisiones bllsicaa: Dirección de Ventas Mercadotecnia, 

Dirección de Producción, Dirección de Finanzas y Dirección de 

Recur•o• Humanos. 
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La planta 4e personal ae coapone 4e la si qui ente foraa: 

- cuerpo cSirectivo s 

- Gerentes y jefes de departamento 50 

- Empleados 945 

- Personal sindicalizado 3000 

Total 4000 

La empresa se encuentra ubicada en QUerétaro y todos los 

pedidos se entreqan en la flll>rica, por lo que no cuenta con 

sucursales ni centros de distribución. Sin ellbarqo, la fuerza 

de ventas sa encuentra localizada en las ciudades de Tijuana, 

Guadalajara, Monterrey, Chihuahua, Torreón, Puebla, 

Villahernosa, D.F. y Mérida: cada plaza atiende su zona de 

influencia y env1a los pedidos a la gerencia de ventas en la 

ciudad de QUerétaro para su registro, trállite crediticio, 

envio a producción y control de fechas de ellbarque. 

El érea de producción se encuentra localizada en una 

superficie de S0,000 n2 y sus sistemas de manufactura son en 

un 60t mecénicos y en un 40t automatizados. 

Desde el punto de vista laboral, las relaciones con el 

Sindicato han empezado a manifestar ciertas fricciones, 

producto del nlllaero del personal con que se cuenta y la 

propia situación económica que a la fecha se vive. 

92 



Financieramente la empresa opera con utilidades, pero los 

pasivos contraidos y el decrecimiento real por el que ha 

atravezado en los dlti!IOS a~os la han llevado a mantener un 

flujo de efectivo que, 

incipiente. 

aunque positivo, le resulta 

Por tal motivo, los directorea de la empresa han decidido 

eabarcarse a la tarea de implantar una estrategia que 

involucra una reorganización y planeación a fondo para que se 

obtengan mejores empleados y utilidades. 

Para detectar todos los proble1:1as financieros, 

econó-.icos, de mercado, y organizacionales de la empresa, la 

Dirección ha contratado a un qrupo de consultores en alta 

dirección de empresa. Los cuales presentarl!.n un proyecto de 

organización y planeació:i en la e•presa, que contenga los 

siguientes puntos : 

l.- Organigrama de la empresa. 

2.- Descripción de los cinco puestos directivos de la 

empresa. 

3.- Objetivos institucionales y objetivos por l!.rea. 

4.- Anl!.lisis del estado de resultados de la empresa. 

5.- Sugerencias para fomentar el callbio en la organización. 

6.- sugerencias para evitar que continde operando el proceso 

de entropia de la empresa. 
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7.- SUqerenciaa para el aanejo de qrupos to1'1Mles e 

inforaalea. 

a.- La significación financiera de la apresa. 

1 DIRECTOR Gl!NERAL 

SECRETARIA! 

DIRECTOR DIRECTOR DIR.!:C'Z'OR DIRECTOR 
Dll DE Dll Dll 

VEN"l'AS y PRODUCCION l'IllAllZAS RECURSOS 
HERCADO'l'ECIJIA HUMANOS 
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DIRECTOR 
DE VENTAS Y 
llERCADOTECHIA 

GERENCIA 
ZOHA 
NORTE 

GERENCIA 
DE 

PLANEACION 

GERENCIA 
ZONA 
SUR 

GERENTE GUADALAJARA 
GERElfTE TIJUAJIA 
GEREllTE CllillUABtlA 
GEREMTE llOllTERRBY 
GERENTE TORREON 

JEFE DE ESTUDIO DE MERCADO 

JEFE DE SERVICIO 

GERENTE D.F. 
GERENTE QUERETARO 
GERENTE VILLAllERHOSA 
GERENTE PUEBLA 
GERENTE HERIDA 
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1 DIRECTOR D:S PRODUCCIOK 

GEREllTE GEREllTE GERENTE GERENTE 
DE DE DE DE 

IllVESTIGACIOK PRODUCCIOK llUEVOS HATERIALES 
y DESARROLLO PROYECTOS 

1 1 1 1 1 1 1 1 
JEFE DE JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE DE 
CONTROL DE DE DE DE DE DE AUIACEHES 

DE SOPORTE PROD. MllTO. PROG. COMPRAS MATERIA y 
CALIDAD T&CKICO PRIHA DISTR. 
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GERENCIA 
DE COSTOS Y 
CONTABILIDAD 

JEFE 
DE 

DEPARTAMEliTO 

GERENCIA 
DE PLANEACION 
Y DESARROLLO 

DIRECTOR DE FINANZAS 

ASISTENTE 

GERENCIA 
DE 

SISTEMAS 

JEFE 
DE 

DEPARTAME!ITO 

DIRECTOR DE RECtlRSOS HllMA!IOS 

GERENCIA 
DE 

PERSONAL 

GERENCIA 
DE 

TESORERIA 

JEFE 
DE 

DEPARTAMENTO 

GERENCIA 
DE RELACIONES 

I!IDUSTRIALES 

JEFE 
DE 

COMPRA 
Y JIOM. 

JEFE JEFE JEFE JEFE JEFE DE 
DE DE DE DE EVEllTOS 

RECLUTAMIENTO VIGILANCIA SEGURIDAD SERVICIO DEPORTIVOS 
E HIGIEllB CULTURALES 
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2.- D.ESCJ!IPCIOll DE LOS CINCO PUESTOS DIRECTIVOS DE LA 

EMPRBSA: 

llOKBRE DEL PUESTO: 

RELACION ASCEllDEllTE: 

REU.CIOll DESCEllDEllTE: 

Definición del puesto.-

Director General 

Consejo Directivo y Accionistas 

cuerpo Directivo de Primer Nivel 

El Director General es el responsable de establecer la 

misión del neqocio, elaborar, desarrollar e implantar 

estrategias y planes, para lograr los objetivos. Es 

responsable de la toma de decisión de hoy para los resultados 

de mañana, de evaluar los objetivos y las necesidades 

actuales y futuras de la empresa, de dirigir y coordinar 

diferentes direcciones para la obtención de resultados 

claves. 

Funciones del puesto.-

1. - Establecer objetivos, decidir sobre el negocio o los 

negocios a los cuales la compañia se dedicará 

2.- Establecer la estrategia de planeación, desarrollar, 

conceptos, ideas y planes para lograr los objetivos con 

éxito y para enfrentarse y derrotar a la competencia. 
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J.- Establecer metas a lograr dentro de un plazo 114s corto y 

de menor alcance que los objetivos, diseñados como 

objetivos secundarios, para lograr objetivos primarios. 

4.- Desarrollar la filosof1a de la compañia, establecer los 

valores y lineamientos. 

s.- Establecer las pol1ticas, decidir sobre los planes de 

acción para guiar el deseapeño de todas las actividades 

principales para llevar a cabo la estrategia de acuerdo 

a la filosof1a de la empresa. 

6.- Planear la estructura de la organización, desarrollar el 

plan organizacional que ayuda a las personas a unirse 

para desempeñar las actividades de acuerdo con la 

estrategia, filosof1a y politicas. 

7.- Proporcionar instalaciones, la planta, equipo y otras 

instalaciones f1sicas para llevar a cAbo el negocio. 

8.- Proporcionar el capital, asegurarse de que el negocio 

disponga de fondos y créditos necesarios 

para instalaciones f1sicas y capital de trabajo. 
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9.- Proporcionar inforaación controlada, preveer hechos y 

nw.eros para ayudar a sequir la estrateqia, 

politicas, procedillientos y proqraaaa. 

10.- Motivar a las personas, diriqir y 90tivar a la qente de 

llanera que actda de acuerdo a la filosofia, 

politicas, procedimientos y normas para realizar los 

planes de la conpa~ia. 

Restricciones y facultades qcnerales.-

El Director General en la persona que posee mayores 

facultades dentro de la orqanización, tiene la autoridad de 

cancelar, desarrollar, modificar o implantar nuevas 

estrateqias a fin de loqrar el cumplimiento de los objetivos 

y Disión de la e•prosa. 
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NOMBRE DEL PIIESTO: 

RELACION ASCENDENTE: 

RELACION DESCENDENTE: 

RELACION HORIZONTAL: 

Definición del puesto.-

Director de Ventas 

Director General 

Gerentes de Area de Ventas 

Directores de Finanzas, 

Recursos Hwoanos y Producción 

El Director de Ventas es responsable del an4lisis, 

investigación, planeación y estrategia de mercado, asegurar 

que se brinde el apoyo a las gerencias de comercialización en 

la implantación de las estrategias promocionales, de asegurar 

que los diseños, ventas y comercialización de los productos 

cumplan con las disposiciones legales de desarrollo e 

introducción de nuevos productos, de implementar campañas de 

publicidad para los productos, es responsable de lograr que 

se cumplan los objetivos de ventas de la empresa, de definir 

las politices y procedimientos necesarios para la eficiente 

comercialización de sus productos, de establecer las 

condiciones crediticias para los clientes de la compañia, de 

controlar el presupuesto anual de ventas. 

Funciones del puesto.-

1. - Es responsable de lograr que se cumplan los objetivos de 

ventas de la empresa, a través de la planeación, 

organización y control de las actividades de la tuerza 

de ventas. 
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2.- Es responsable da definir las politices y procediaientos 

necesarios para la eficiente coaercialización de sus 

productos, con al objeto de cubrir los objetivos de 

ventas establecidos. 

3.- Es responsable de establecer las condiciones crediticias 

para los clientes de la coapañia. 

4.- Controlar el presupuesto de ventas anual a fin de 

cumplir con las cuotas de ventas. 

5.- Es responsable del envio y recepción de los pedidos de 

los clientes, a fin de satisfacer sus desandas 

oportunaaente. 

6.- Es responsable de determinar la penetración y 

coaportaaiento de los productos de la coapaftia, a 

través de la inforllllción proporcionada por el 

personal a su cargo, contenida en el plan de 

mercadotecnia. 

7.- Asegurar que se brinde apoyo a la gerencia de 

comercialización en la iapleaentación de las estrategias 

proaocionalas requeridas, a fin do cuaplir con los 

objetivos da ventas esperados. 
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s.- Es responsable del desarrollo e introducción de nuevos 

productos, analizando los resultados obtenidos en los 

estudios de necesidades de mercado, as! como elaborar 

los planes para su iaplesentación a fin de optimizar los 

recursos h~os, sateriales y técnicos de la compall!a. 

9.- Asequrar que 

los productos 

los diseños, venta y comercialización de 

de la collpllil!a, 01.Ullplan con las 

disposiciones del orden leqal correspondiente. 

10.- Asegurar que se afecten las correcciones al plan de 

comercialización, aoditicando las desviaciones a fin de 

implementar las estrateqias más adecuadas encaminadas a 

satisfacer en mayor medida al pdblico consumidor. 

Restricciones y facultades qenerales.-

Dentro de los l!aites de un proqrama aprobado, pol!ticas 

de la empresa y procedimientos de control, el director es 

responsable y tiene autoridad proporcionada para el 

cumplimiento de las actividades fijadas en el punto anterior. 

Puede deleqar !unciones y autoridad proporcionada a los 

miembros de su área, para su cumplimiento, pero no puede 

deleqar o abandonar la responsabilidad qeneral o parcial de 

sus obliqacionea. 
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lfOllBRl! DEL PUESTO: 

RELACIOll ASCJl:llDBllTB: 

RKLACIOll DESC!:llDEllTE: 

Rltt.ACIOll llOIUZOltTAL: 

Definición del puesto.-

Director de Producción 

Director General 

Gerentes de Area de Producción 

Directores de Finanzas, Ventas 

y Recursos Humanos 

Ea responsable de sdJlinistrar los depa.rtaaentos de 

aanutactura1 desarrolla, 

pol1ticas, procediaientos 

recoa.ienda e iaple»enta les 

y objetivo• de operación para la 

1111nufectura de loa productos de la e•presa, as1 co•o el 

abasteciaiento de aaterlalea necesarios para su 

operación. 

Establece métodos, no?'llllls, técnicas y planes para aaequrar la 

fabricación de los productos el menor costo y acorde a las 

noraas de calidad aprobadas. Desarrollar los planes de 

producción y deterainar los niveles de inventarios l!lás 

adecuados. Planea y diriqa los estudios de inqeniaria que 

penaiten justificar las ampliaciones, modificaciones y el 

»ajoraaiento o adquisición de activos fijos. 

Funciones del puesto.-

1.- Planear los objetivos de fabricación de la eo»paftia 

desarrollando las diferentes actividades para su 

cumplimiento. 
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2.- Dirigir, planear e iaplementar las técnicas, Bétodos de 

Jlllnufactura, los est6.ndarea de fabricación y co11&ntarios 

la aprobación del Director General. 

3.- Planear y deterainar niveles de inventarios en la 

planta. 

4.- Dirigir y evaluar los estudios de ingeniería sobre la 

ampliación y modificación a instalaciones de la planta. 

5.- Dirigir y formular los pre>yectos de inversión de capital 

para el mejoramiento o adquisición de ..,quinaria y 

equipo de planta. 

6.- Planear y desarrollar los objetivos y políticas del 

abasteciaiento de materias primas y 11111teriales, 

necesarios para la operación de la compañia. 

7.- Dirigir las actividades para el establecimiento y 

mantenimiento 

gubernamentales 

licencias de 

fiscales. 

de las relaciones con dependencias 

para la consecución de los permisos y 

importación, exportación y estimulas 

s.- Es responsable de satisfacer los requerimientos de 

ventas a fin de que les transacciones se lleven a cabo 

en el tie•po y las condicione• establecidas. 

9.- Es responsable de desarrollar e i•ple11&ntar progra11aa de 

calidad y productividad. 
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Restricciones y facultades.-

Dentro de los li•ites de un proqraaa aprobado, politicas 

de la e11preaa y procediaientos da control, al director es 

responsable y tiene autoridad proporcionada para el 

CUllplilliento de las actividades fijadas en el punto anterior. 

Puede delegar funciones y autoridad proporcionada a los 

aieabros de su llrea para su cuspli•iento, pero no puede 

delegar o abandonar la responsabilidad general o parcial. 
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llOMBRI!: DEL PUESTO: 

RELACIOH ASCENDENTE: 

RELACIOH DESCEJIDEHTE: 

RELACIOH HORIZONTAL: 

Definición del puesto.-

Director de Finanzas 

Director General 

Gerentes de Area de Finanzas 

Directores da Finanzas, 

Recursos Hullanoa, 

Ventas y Producción 

El Director de Finanzas es responsable de asequrar que 

se mantengan los registros adecuados de todos los activos, 

pasivos y operaciones financieras de la eapresa, as! c01a0 

garantizar que las obligaciones de la empresa sean cubiertas 

con oportunidad. Autorizar en coordinación con la 

dirección de ventas, el establecimiento de plazos y liaites 

de crédito que se otorguen a los clientes. Asegurar que se 

efect~en las auditorias en las diversas áreas de la empresa. 

Funciones del puesto.-

1.- Establecer procedimientos que mantengan los registros 

adecuados de tocios los activos, pasivos y operaciones 

financieras de la empresa, con el objeto de garantizar 

que éstas sean veraces y oportunas. 

2.- Establecer programas de reducción da costos, a fin de 

garantizar mayor utilidad a la 911presa. 
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3.- Asegurar que las obligaciones de la 11J11presa sean 

cubiertas con oportunidad. 

4.- Autorizar en coordinación con el director de ventas los 

plazos y li•ites de crédito en base a las informaciones 

financiera y crediticia del cliente, siguiendo las 

políticas establecidas por la empresa. 

5.- Establecer estrategias y planes de acción para reducir y 

mantener los días cartera en niveles adecuados. 

6.- Asegurar que se elaboren los planes tales como compras 

de productos, aumentos de precios, presupuestos bajos, 

presupuestos del año, etc., a corto, mediano y largo 

plazo, con el fin de ""'ntener inforiaada a la empresa de 

loG resultados financieros de estos planes. 

7.- Asegurar que se elabore el an6lisis de utilidad bruta, 

en base a los costos y precios actuales para monitorear 

le rentabilidad de cada producto y en caso necesario 

solicitar los aumentos de precios. 

s.- Asegurar que se etectden las auditorias en las diversas 

6reas de la empresa, con objeto de garantizar que los 

métodoa, procedimientoa, controles y politicas se 

mantengan conforme a lo establecido. 
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9.- Llevar a cabo la evaluación de los proyectos de 

inversión requeridos. 

Restricciones y facultades generales.-

Dentro de los limites de un programa aprobado, políticas 

de la empresa y procediaientos de control, el director es 

responsable y tiene autoridad proporcionada para el 

cumplimiento de las actividades fijadas en el punto anterior. 

Puede delegar funciones y autoridad proporcionada a los 

miembros de su área para su CU11pliniento, pero no puede 

delegar o abandonar la responsabilidad general o parcial de 

sus obligaciones. 
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ROHBRE DEL PUESTO: 

RELACIOH ASCENDENTE: 

RELACIOH DESCENDENTE: 

RELACIOH HORIZONTAL: 

Definición del puesto.-

Director de Recursos Humanos 

Director General 

Gerentes de Aree de 

Recursos HWDanos 

Directores de Finanzas, 

Producción y Ventas 

El Director de Recursos Huma.nos 

proporcionar orientación funcional a 

es responsable de 

los jefes de los 

conponentes arganizecioneles de le co~pafi!a, fon:iulando y 

aplicando planes efectivos y prácticas para la 

administración de personal y relaeiones industriales. 

Punciones del puesto.-

1.- Fomular y recomendar para su aprobación, proposiciones 

para politices sobre Administración de Personal y 

Relaciones Industriales, administrar tales 

politices cuando se aprueben, y conducir tales 

actividades para los departamentos. 

2.- Establecer procedimientos para la Administración de 

Personal y Relaciones Industriales, 

adlliniatrar procedimientos para la 

untenilliento de registros de peraonal. 

establecer y 

iniciación y 
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3.- 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. 

4.- Participar en la selección de personal para los puestos 

administrativos y conducir la entrevista inicial de los 

solicitantes para tales puestos. 

s.- Preparar, 

calificación 

recibir y 

guiar y coordinar los programas de 

y desarrollo del personal, formular o 

recomendar para su aprobación proposiciones 

para acciones basadas en esto. 

6.- Guiar y coordinar los planes y programas para establecer 

los estándares y prácticas de seguridad, as1 como 

difundir las normas de seguridad a todo el personal. 

7.- Guiar y coordinar los planes y programas de 

prestaciones, y conducir las actividades relativas a los 

mismos para el personal de los departaJlentos. 

e.- Aprobar los cambios de salario para el personal no 

sujeto a las condiciones generales de trabajo. 
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9.- Definir, proponer e iapleaentar los planea y estrateqias 

laborales que pe~itan un clisa de tranquilidad y 

productividad. 

Restricciones y facultades generelea.-

Dentro de loa liaites da un prograaa aprobado, politices 

de la eapresa y procediaientos de control, al director es 

reeponsable y tiene autoridad proporcionada para el 

Cllllpliaiento de las actividades fijadas en sl punto anterior. 

Pueda daleqar funcionas y autoridad, proporcionarla a los 

aiellbros de su Area para su CU11pli11iento, pero no puede 

delegar o abandonar la responsabilidad general o parcial da 

sus obligaciones. 
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J.- OBJETIVOS INSTITUCIONALES Y OBJETIVOS POR AREA: 

Primero consideramos la fijación de los objetivos 

INSTITUCIONALES ya que éstos ae establecen como objetivos a 

larqo plazo y a continuación se enwneran: 

1.- Mantener a nuestra eapresa con una operación redituable 

que permita pagar utilidades adecuadas a los 

INVERSIOIUSTAS. 

2.- La empresa tiene la necesidad da fabricar sólo productos 

buenos, con la seguridad de que si en CADA PARTE del 

proceso se fabrica calidad, el resultado final será un 

producto de calidad. 

J.- Mantener una fuente de trabajo PARA TODAS las falllilias 

del personal que labora en la compañia. 

4.- Mantener y de ser posible MEJORAR el nivel económico y 

profesional del personal de la coapañia. 

5,- Mantener y mejorar dentro de lo POSIBLE la iaagen de la 

compati1a en el MERCADO PARA CONSTRUIR UH FUTURO 

PROMISORIO. 

Con al 

iaplaaentar4 

logro de estos objetivos, HILAMEX, S.A., 

el crecimiento y consolidación aprovechando el 

eatuarzo da au personal y l•• oportunidad•• del MERCADO. 
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Los Objetivos por Area. 

Dadas laa caracteristicae que 1&1lJ\ifiesta el -rcado ae 

deben considerar los aiquientes objetivos a corto plazo: 

Objetivos de Recursos Hu.anos. 

l.- Mejorar laa relaciones sindicales. 

2.- Mejorar el d-.arrollo del paraonal. 

3. - Optb.hación de recursos buaános. 

4.- Int.qración del personal a los objetivos de la empresa. 

5.- Reducción del indice de accidentes. 

6.- Publicación de boletines in!onaativos sin error. 

Objetivos da Producción. 

7.- Exactitud en la requisición de aaterial por anticipado. 

B.- EXactitud del proceso de producción. 

9.- Entrega da la producción al al118cen Cllllpliendo con el 

proqrau a ti91lPO. 

10.-Exactitud an los datos de estudio de tieapos. 

11.-Exactitud en la estisación de tieapos. 

12.-Exactitud y entandi•iento de las pruebas del proceso. 

13.-ELaboración o I:pla::entación del nivel de autoaatización 

en los próxi110s silos. 

14.-Reducir costos de fabricación. 

15.-llejorar la celi4ad del producto. 

Objetivoe 4a Vmitaa. 

16.-Reducir el nivel da inventarios al aini100. 
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17.-Datos sequros en la investigación da aercados. 

18.-Satiafacción a las reclamaciones del cliente. 

19.-Planeación efectiva de la publicidad. 

20.-Etectividad en las negociaciones da precios da acuerdo a 

la inflación. 

21.-utilización afectiva del presupuesto del departaaanto. 

22.-Agresividad en la penetración de mercados. 

23.-Detección de negocios potenciales. 

24.- Mejorar la posición competitiva en el mercado. 

Objetivos da Finanzas. 

25.- Seguridad en los presupuestos presentados. 

26.- Falta de control en loe periodos de cobro a clientas. 

27.- Reportes financieros entregados a tiempo. 

28.- Control e~ectivo de los activos de la coapañia. 

29.- Seguridad al estimar costos. 

30.- Hacer un examen eXhaustivo sobre las alternativas de 

inversión de la compañia. 

31.- Mantener la rentabilidad de la e•presa. 

32.- A1111entar el flujo de efectivo para Cllllplir con loa 

compromisos contraidoa oportunamente. 

33.- Aprovechar las optiaaa fuentes de financiamiento. 
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Todo esto nos llevarA a -jorar boy aas que nunca, ya 

que se requiere de la bdsqueda deliberad.a, sostenida y 

si11tel&Atica de la poalclón CO!lp8titiva en calidad y costo del 

producto. 

Dada la crisis financiera en México, les empresas tienen 

la necesidad de ser creativas e innovadores. 
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4. AKALISIS DEL ESTADO DI! llESULTADOS DI LA EMPRESA 

H l LA M 1 ~ , S. A. D 1 C. V. 

BALA!ICE GEHERAL AL 31 DI DICIEllBRE DI! 1983. 

CIRC!ILA!!Tll 
CAJA 
BANCOS 
INVEKTARIO 
CLIEllTES 
DOCUKEllTOS POR COBRAR 
DEODORES DIVERSOS 
AJITICIPOS A PROVEEDORES 
IllVERSIOM EH VALORES 

TERREllOS 
EQUIPO DE TRANSPORTE 
llERRAKIENTAS 
MAQUINARIA Y EQUIPO 
MUEBLES Y ENSERES 

DifERIOO: 

DEPOSITOS EH GARANTIA 
PAGOS ANTICIPADOS 
GASTOS DE IHSTALACIOM 
GASTOS DE ORGAHIZACIOK 

SUMA DEL ACTIVO 

ll!PUESTOS POR PAGAR 
PROVEEDORES 
DOCUMEH'l'OS POR PAGAR 
ACRl!EOORES DIVERSOS 
ANTICIPOS CLIENTES 

U&i2 ELAZl2l. 

CREDI'l'OS llAJICARIOS 
StnlA DEL PASIVO 

8 1 568,500 
2,603,200 

11,628,600 
·4,319,400 

361,500 

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

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 
2,084,!i60 
9,302,880 
3,455,520 

1,282,700 
5,597,303 

36,150) 325,350 
312,030 

11,299,588 
52,205,950 
40,968,022 

996,978 
5,686,511 111,157,049 

12,161,664 

135,106,332 

27,963,440 

7,517,383 
170,587,155 

123,318,713 
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CAPITAL SOCIAL 
RESERVA LEGAL 
RESULTADO DE EJERCICIOS AJITERIORES 
RESULTADO DEL EJERCICIO 

StlMA EL CAPITAL 
- PASIVO Y CAPITAL 

14,700,000 
381,967 

6,746,675 
25,439,800 

47,268,442 
170,587,155 
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H I LA K E X, S.A. D E C.V. 

ESTADO DE RESULTADOS DEL lo. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 1983 

INGRESQS; 

VENTAS TOTALES 
DEVOLUCIONES Y BONIFICACIONES 

~ JlE PRODUCCION ~ ~ 

MATERIA PRIMA 

INVENTARIO INICIAL 11,081,752 
COMPRAS NETAS 43. 516 604 
INVENTARIO FINAL 

CONSUMO MATERIA PRIMA 
12!1.Q llE l2.llM 
~ llE Fl>BRICACION 

COSTO DE PRODUCCION 

ARTICULOS TERMINADOS 

31,350,893 

212 '032' 402 
15.382.916 

54,598,356 
(10.585 217) 
44,013,139 
30,004,535 
53 299 497 

127,317,171 

196,649,486 

INVENTARIO INICIAL 
INVENTARIO FINAL 

UTILIDAD BRUTA 
49 982.901 Cl8.632.008l 108.685 16~-cTO.VTAS. 

87,964,323 

~ llE OPEBACION 

GASTOS DE VENTA 
GASTOS DE ADKINISTRACION 
GASTOS FINANCIEROS 

UTILIDAD EN OPERACION 
OTROS INGRESOS 
OTROS GASTOS 

UTILIDAD NETA O GRAVA.BLE 

IMPUESTOS SOBRE LA RENTA 
PARTICIPACION A TRABAJADORES 

UTILIDAD DISPONIBLE 

18,568,398 
27,883,286 
16.892.250 63 343 934 

24,620,389 
999,611 

(180.200) 819.411 
25,439,800 

4,636,084 
2.543 980 7.180.064 

18,259,736 
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H I L A H E X, S.A. D E C.V. 

ESTADO DE RESULTADOS DEL lo. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE 1983 

INGRESOS• 

VENTAS TOTALES 
DEVOLUCIOHES Y BOHIFICACIONES 

VENTAS NETAS 

~ 
COSTO DE PRODUCCIOH Y VENTAS 
UTILIDAD BRUTA 

~ .12J: OPEJ!ACION 

GASTOS DE VENTA 
GASTOS DE ADHIHISTRACION 
GASTOS FINANCIEROS 

UTILIDAD DE OP&RACIOH 
OTROS INGRESOS 
OTROS GASTOS 

UTILIDAD NETA O GRAVABLE 

IMPUESTOS SOBRE LA RENTA 
PARTICIPACIOH A TRABAJADORES 

UTILIDAD DISPONIBLE 

18,568,398 
27,883,286 
16.892.250 

999,611 
1180.2001 

4,636,084 
2.543 980 

212,032,402 
15.382.916 

196,649,486 

108.685.163 
87,964,323 

63.343.934 
24,620,389 

819 .411 
25,439,800 

7.180.064 
18,259,736 
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H I L A M E X, S. A. D E c. v. 

AJIALISIS E INTERPRETACIOJI DE ESTADOS l'IllAl!ClEROS 

PARA O!l'l'EllER UJI Illl'ORH!: SOBRE LA SITUACIOll l'IllAJICIERA DE LA EMPRESA, ES 
NECESARIO BASARNOS E.11 LAS RAZONES l'INAJICIERAS INDICADAS A COHTillUACIOll. 

INDICE DE • ACTIVO CIBCUL.\HTE 
CIRCULANTE PASIVO CIRCULANTE 

135.106.332 - l.21 
111,157,049 

COSTO TOTAL • ACTIVO CIRCULANTE - PASIVO CIRCULANTE 
- 135,106,332 111,157,049 23,949,283 

PRUEBA DEL ACIDO • ACTIVO CIRCULAlfTE - IliYEl!TARIOS 
PASIVO CIRCULAll'l'E 

• lJS.106.332 75 241.322 59.865.010 • 0.54 

APAI.!,NCAHIE!!'l'Q 

RAZON DE 
EllDEUDA!!IEllTO 

ACTIVIDAD 

ROTACION DE 
INVENTARIOS 

PERIODO PROMEDIO 
DE COBRO 

ROTACION DEL ACTIVO 
FIJO 

ROTACION DEL ACTIVO 
TOTAL 

VENTAS POR DIA 

RRtrfABil.IDAD 

UTILIDAD A VENTAS 

RENDIMIEHTO 
S/ACTIVOS TOTALES 

Ul,157 ,049 111,157 ,049 

DEUPA TQTAL 
ACTIVOS TOTALES 

VE!fTAS 
IHVEllTARIOS 

CUE!!TAS POR COBRAR 
VENTAS POR DIA 

ACTIVO FIJO 

ACTIVO TOTAL 

Y.EHTAS A!!UALES 
360 

l/TILIDAD NETA 
ACTIVOS TOTALES 

123.318.713 - 0.12 
170,587,155 

196.649.486 - 2.61 
75,241,322 

5.434.560 - 9.95 
546,249 

196.649.486 - 7.03 
27,963,440 

196.649.486 - l.15 
170,587,155 

196.649.486 •546,249 
360 

18.259.736 - 0.09 
126,649,486 

25.439.800 
170,587,155 

0.15 
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REllDIKIENTO 
S/CAPITAL COH'l'ABLE 

QTILIOAD Hi!!TA 
CAPITAL CONTABLE 

25 439 800 • D.54 
47,268,442 
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H I L A M E X, S. A. D E c. V. 

ANALISIS E INTERPRETACION DE ESTADOS FINANCIEROS 

EN BASE A LAS RAZONES FINANCIERAS LLEGAMOS A LA SIGUIENTE 

CONCLUSION 

DE ACUERDO A lAS RAZONES DE LIQUIDEZ VD!OS QUE EL ACTIVO 

REPRESENTA EL 1. 21 DEL ACTIVO LO QUE INDICA QUE EL PASIVO SE CUBRE 

FACILMEHTE CON EL ACTIVO SOBRANDO UN 0.21. EL COSTO CON QUE CUENTA 

LA EMPRESA ES DE ~3,449,283. LO CUAL ES UNA CANTIDAD FAVORABLE. 

SEGUN LA PRUEBA DEL ACIDO NOS INDICA QUE EL ACTIVO CIRCULANTE 

MENOS EL INVENTARIO, 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 AP>.LAllCAMIEHTO LA RAZON DE 

ENDEUDAMIENTO EL 72% ES EL PORCENTAJE QUE SE DEBE EN PROPORCION AL 

ACTIVO. ES DECIR, QUE EL 72\ ES EL RIESGO COMERCIAL. 

DE LAS RAZONES DE ACTIVIDAD LA RAZON DE ROTACION DE INVENTARIOS 

NOS INDICA QUE LA EMPRESA RENOVA INVENTARIOS Ell EL Allo 2. 61 VECES. 

EL PERIODO PROMEDIO DE COBRO ES DE 9. 95 DIAS QUE ES EL TIEMPO Ell 

QUE LA EMPRESA RECUPERA LO QUE VENDE, ESTE ES UN BUEN TIEMPO PUES 

A LOS 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 CA.SO EL ACTIVO TOTAL QUE ES DE 1.15 

VECES EN RELACIOll A LAS VENTAS. LAS VE!l"TAS POR DIA SON FAVORABLES. 

LAS RAZONES DE RENTABILIDAD MIDEN LA EFECTIVIDAD GEllERAI. DE LA 

ADMINISTRACION DE ACUERDO COll LOS RDDIHIEllTOS GE!IERAL!S SOBRE LAS 

VEllTAS Y SOBRE LA IllV!:RSION. 
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... 

EH EL REllDIKIEllTO SOBRE ACTIVOS TOTALES. EL O. 54 ES EL PROCENTAJE 

mi UTILIDAD SOBRE LA INVERSION DE LOS ACCIONISTAS. 

EH CONCLUSION LA SITOACION 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 SUl'ICIEllTE PARA 

CUMPLIR CON SUS OBLIGACIONES DE VENCIMIENTO A CORTO PLAZO. EN 

CUANTO A SUS DEUDAS SE HA EHOEUDAOO EN UN 72\, LO CUAL ES ALTO 

PUES SOH 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 IliVERSION SON ACEPTABLES. 

SALVO SU APALANCAKIENTO FINANCIERO HILAKEX, S.A. DE C. V. ES UNA 

EMPRESA SOLVEllTE • 
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5.- SUGERENCIAS PARA FOllEHTAR EL CAMBIO EN LA ORGAllIZACION: 

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

necesidad de un cambio urgente. 

b) Que la dirección general reaccione a las presiones que 

existen de cambio reconociéndolas sin oponer resistencia. 

Los problemas existentes ejercen presión que pueden 

crecer a niveles peligrosos si no son atendidos a tiempo. 

c) Estudiar las tendencias que tienen lugar en la empresa, la 

industria y la economía. 

d) Después de reconocer la necesidad del cambio, establflcer 

la innovación estructural, la nueva estrateqia en base a 

los objetivos que se establezcan. 
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6.- SUGERENCIAS PARA EVITAR QUE COllTIHUE OPERANDO EL PROCESO 

DE ENTROPIA DE LA EllPRBSA: 

La entrop1a es un proceso por el cual todas las formas 

organizadas tienden a la desorqanización y en fin a la 

J1Uerte. Para sobrevivir los sisteiaas necesitan moverse, para 

detener al proceso entrópico se deben reabastecer de energia 

IUlllteniendo indefin.idaaente su estructura orqanizacional. En 

nuestro caso las causas que están dando lugar a la entrop!a 

son: 

a) Falta de creciaiento de la empresa. 

b) Problemas entre la empresa y el sindicato. 

c) Falta de modernización de la empresa. 

Ya conociendo las causas se deberán de establecer una 

serie de objetivos institucionales y por área. 
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7.- SUGERENCIAS 

INFORMALES. 

PARA EL MANEJO DE GRUPOS FORMALES E 

La empresa requiere del llllnejo de grupos foraales e 

inforllllles para aantener un equilibrio en el desempefto de las 

funciones de la misma. 

Las sugerencias son las siguientes: 

~ Fomolea 

1.- Revisar los organigramas, citando las relaciones de 

procedimiento. 

Definición de puesto de todas las áreas. 

2.- Citar las ventajas de varios arreglos organizacionales 

incluyendo las relaciones de linea de staff, 

J.- Revisar en base a organigrSll!ls la autoridad y 

responsabilidad da cada uno de los integrantes a nivel 

de gerencias, jefaturas y supervisores. 

4.- Reestructurar descripciones de puestos. 

~ Inforpalea 

a) Empelados de confianza y trabajadores. 

1.- Promover la aceptación del cambio involucrando al 

personal. 

- Adiestramiento y capacitación. 

- Autocontrol en su labor. 
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Aqu1 podria110s hablar de un nuevo enfoque adainistrativo 

que se llaaa Adllinistración por calidad, la cual pretende un 

caabio cultural que involucre caabio en los valores, hllbitos 

y coaportalliento en toda la organización. 

Este nuevo enfoque requiere disefiar una infraestructura 

para ponerla en vigor r4pidamente y que tenga la mayor 

probabilidad de aceptación por todos los miembros de la 

orqanización. 

El liderazgo de la dirección es esencial para apoyar 

todos los proqramas de capacitación e implantación de la 

filosofia de Administración por calidad. 

2.- Evitar el rumor, por medio de una comunicación formal ya 

que éste dispersa la verdad y lo falso con igual intensidad y 

esto puede minar la verdad y establecer malas actitudes del 

urpleado. 

J.- Verificar si el grupo formal mantiene una conformidad 

haciendo 

un nivel 

renuentes a los aieabros a desempeftar funciones en 

m4s al to ya que esto ahoga la inici.ati va, 

creatividad y la diversidad del desempefto. 

Si el grupo se mantiene dentro de este comportamiento 

aplicar una practica adainistrativa aejorada. 
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8.- LA SIGKIFICAClON FlllAKCIERA DE LA l!:KPRESA: 

Dado que las eJIPresas en'el mundo de los negocios ante 

realidades inesperadas, se ha dado luqar al diseño de mejores 

instrwaentos de decisión. El anélisis del flujo da efectivo 

es una de las técnicas cada vez Jd.s usadas, tanto para 

elección de alternativas de inversión, coao de la mejor 

asiqnación de recursos financieros. 

su fundamento radica en el hecho de que no ea lo Jllismo 

utilidades que recursos disponibles. cuando una empresa vende 

a precio Jlás alto que su costo, obtiene una utilidad; pero si 

no cobra de irunediato, carece de efectivo que podria requerir 

para pagar sus compromisos o comprar mas :materia prima. 

A manera de ejemplo: suponqaaos que Hila-Hex, 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 financiamiento de 100 millones de pesos pactado 

a una tasa de interés del 66\ con pa90s trimestrales. 

Aq\11 podemos deducir que al reducirse la periodicidad en 

el paqo de los interesas, el deudor pierde la oportunidad de 
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reinvertir parte de los recursos de su flujo de efectivo, los 

cuales , los destinará a cubrir el servicio de la deuda. 

La disminución de sus ingresos dada la menor periodicidad de 

los paqos, representa un costo ""'yor del financilllliento. 

SuponqaJDOs que 

crédito Hila-Kex, 

los 100 millones de pesos que recibe como 

S.A. los destina a la realización de un 

neqocio que le ofrece un rendiniento del 66't y le peralte ln 

reinversión trimestral de utilidades. La comparación bajo las 

dos condiciones es la siquiente: 

a) Paqo anual de intereses. 

TRIMESTRE 

lERO. 

200. 

3ERO. 

4TO. 

CAPITAL 

INVERTIDO 

AL 66't 

100 

116.5 

135.7 

158.l 

INGRESOS 

16,5 

19.2 

22.4 

84.2 

84.2 

INTERESES 

PAGADOS 

(66) 

(66) 

FLUJO 

16.5 

19.2 

22.4 

(39.9) 

18.2 

La empresa recibirá un flujo anual de 18.2 millones de 

pesos. 
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b) Pagos trimestrales de intereses. 

TRIMESTRE 

lERO. 

200. 

JERO. 

4TO. 

CAPITAL 

INVERTIDO 

AL 66~ 

100 

100 

100 

100 

Al disminuirse 

intereses el deudor 

utilidades. 

INGRESOS 

16.5 

16.5 

16.5 

16.5, 

IHTERESES 

PAGADOS 

(16.5) 

(16.5) 

(16.5) 

(16.5). 

FLUJO 

los periodos para el pago de los 

pierde la posibilidad de reinvertJ.r 

Otro de los problemas relevantes para Hila-Mex, S.A. es 

la inflación y su metodolog!a correcta para detlactar 

diversos rubros que con frecuencia son utilizados en diversas 

6reas de la empresa para la toma de decisiones. 

Este fenómeno en nuestro pa!s, después de muchos afios de 

estabilidad ca.biaria y de variaciones poco siqniticativas en 

el nivel de los precios, la inflación se convierte, a tinas 
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de los setentas y principios de los ochentas en un problema 

cuya magnitud y efectos en la concentración del ingreso le 

plantea al gobierno la imperante necesidad de controlarlo. La 

inflación es un problema cuya resolución no resulta fácil y 

requerirá de esfuerzos importantes por varios años para su 

control. 

Por lo que toca a las empresas y en especial a Hila-Hex, 

S.A.,• el fuerte ritmo de la inflación de los años recientes 

ha vuelto particularmente compleja la planeación y la 

elaboración de estimaciones; la identidad entre el 

pronóstico y las cifras reales se ha alejado. 

Para comprender mejor la utilización de estos métodos, 
\ 

conviene recordar algunos conceptos básicos relativos a los 

ntlmeros indices. 

El ntlmero indice es una relación entre dos ntlmeros 

expresada en términos de .uno de ellos, al que se le denomina 

base. La base o nllmeros de referencia se expresa 

comllnmente con 1, 100, o ·un m~ltiplo de 100. El n~mero 

indice se utiliza como indicador para conocer el cambio 

relativo de una variable a través del tiempo o en -

comparación con otras observaciones en el mismo periodo. 
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Los números indiceo pueden ser simples (para una sola 

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

Los indices más comunes son: 

a) Indices de precios. 

b) Indices de cantidades. 

c) Indices de valor. 

Para entender Dejar este concepto considereaos el 

ejemplo siguiente: 

Supongamos que el precio de un lápiz era de $2,400.00 en 

1986: $3,000.00 en 1987: y $3,600.00 en 1988. Utilizando 

ntlmeros indice se puede afirmar que el precio del lápiz en 

1987 es igual a l.25 veces el precio de 1986 y 1.5 veces en 

1988 respecto a 1986. 

~ decir: 

Precio de 1987 3000 

---------------- - -1.25 
Precio de 1986 2400 

Precio de 1988 3600 

---------------- - - l.5 
Precio de 1986 2400 

En este ejemplo l.25 y 1.5 son números indices con base 

1986•1, es decir, si el precio del lápiz en 1986 se expresa 

como l, loa precios en 1987 y 1988 aerlln 1.25 y 1.5 

respectivamente. 
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De igual !onaa, ai ae quiere indicar la relación de 

precios en ténainos de la base 1980~100 se tendrán que 

multiplicar los resultados obtenidos por 100 con lo cual los 

nW.eros indices para 1987 y 1988 serán 125 y 150, como se 

muestra en el cuadro siguiente: 

>Jlo 

1986 

1987 

1988 

Expresada 

incrementó 25t 

precio de 1986. 

en 

PRECIO DEL 

LAPIZ ($) 

2400 

3000 

3600 

(2400/2400)100 

(3000/2400)100 

(3600/2400)100 

porcentaje, el precio 

INDICE 

(1986=100) 

100 

125 

150 

del lápiz se 

en 1987 y 50t en 1988, ambos con respecto al 

El nW.ero base o periodo base puede ser el precio 

(cantidad o valor) de un año o el promedio de los precios 

(cantidades o valores) de varios años. 

El criterio para seleccionar un periodo base depende del 

tipo y uso de loa nWlleros índices. 

Los índices compuestos se construyen con lllls de una 

variable. 
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Estos indices se utilizan para mostrar colectivamente los 

cambios relativos en los 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 que se J1111nejen en la economie (al 

consumidor, al productor, al mayoreo, etc.) 

los cuales consideren los precios de un conjunto amplio de 

productos. 

Los indices promedio se calculan sumando todos los 

indices de la serie de tiempo y dividiendo el total entre el 

n~mero de periodos. Por ejemplo: 

ARO INDICE 

1985 

1986 

1987 

TOTAL 

1559.7 

2500.8 

6750.9 

11485.5 

1559.7 + 2500.8 + 6750.9 

------------------------~ ~ 3603.8 

3 

3603.8 es el indice promedio del periodo 1985-1987. 

El indice anual relaciona el indice de la variable de un 

mes con respecto a mismo mes del afto anterior. Un ejemplo 

caracteristico es el c4lculo de la variación del indice de 
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precios dicieabre-diciellbre el cuel coincide con le 

inflación anual. 

Ejemplo: CUál fue la inflación anual en 1987 y cual en 

la de enerc de 1988? 

PEIUOOO 

Dic. 1986 

Dic. 1987 

Ene. 1987 

Ene. 1988 

I.H.P.C. 

(1978/100) 

4108.2 

10647.2 

4440.9 

12293.5 

IHFLACIOH 

AllUAL 

159.2 

176.8 

La intlación anual en diciembre se obtiene de dividir el 

I.H.P.c. de diciellbre de 1987 entre el I.H.P.C. de diciembre 

de 1986. 

Indice diciembre 1987 10647.2 

----------------------- - --------- - 2.592 
Indica diciembre 1986 4108.2 

o expreaado en porcentaje • (2.592-1)100 • 159.2% 
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An4loq11J11ente lo hacemos para la inflación anual an 

enero, obteniendo: 176.8\ 

Dentro de las empresas se necesita actualizar una serie 

de datos que son trascendentales para analizar si la empresa 

h~ crecido en ventas, etc. 

La de!lacción es el método que permite analizar la 

evolución 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 indice de 

precios, expresándolos en términos de pesos de un año base. 

El valor deflactado de una variable se conoce como valor en 

términos reales o constantes, cuando la variable no ha sido 

def lactada se le conoce como vnlor en términos nominales o 

corrientes. 

Términos reales 
(Precios reales) 

Tén;iino nominal de lo yorioble 
Indice de precios base 

Para de!lactar 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 variación en el valor de una 

variable en un periodo determinado. 
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CQ9o ejeaplo ae puede citar a la utilidad trúaestral, 

etc. 

- El Plujo AcuJIUlado. Es el resultado de Sllllar los flujos 

obtenidos durante un periodo deterainado. Eje•plos de flujo 

acWIUlado son: las utilidades registradas durante enero -

agosto, los gastos aCUllUlados en el transcurso del año, 

etc. 

COao ejmrplo suponga:.oa que a Hila-lfex, S.A. le interesa 

calcular el valor da las utilidades del periodo enero - ""'rzo 

de 1988 a precios de 1987. 

Priaero debeaos identificar la naturaleza de la variable: 

se trata de un flujo acumulado para el periodo enero-aarzo. 

Lue<¡o debeaos seleccionar el indice y la basa adecuados • 

se utiliza el I.H.P.C. &ensual para esos •eses con base 

1987•100. 

1988 

Ene 

Feb 

Har 

UTILIDAD!lS 

1250 

1325 

2000 

I.N.P.C. 

(basa 1987•100 J 

178 

192.8 

202.7 
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Ahora debemos deflacar las utilidades de cada •ea con al 

indice del aes correspondiente. 

Utilidades (enero) 

I.N.P.C. (base 1987-100) 

Utilidades (febrero) 

I.N.P.C. (base 1987•100) 

Utilidades (ll!llrzo) 

I.N.P.C. (base 1987-100) 

(100) -

(100) -

(100) = 

1250 

(100)•702.2 

178 

1325 

192.8 ( 100)•687. 2 

2000 

(100) o 986.7 

202.7 

SWllando los tres resultados anteriores, se obtienen las 

utilidades deflactadas para el periodo enero-marzo de 1988. 

Utilidades deflactadas con base 1987 • 100 

702.2 

+ 687.2 

986.7 

2376.1 

139 



Ahora suponq111110s que la empresa incrementó sus qanancias 

de 5,2 ail millones de pesos en diciembre de 1982 a 280.4 mil 

aillones de pesos en diciemllre de 1987. CU6l fue la variación 

en térainos reales durante ese periodo? 

Aquí debemos seleccionar el indice adecuado, el que 

corresponde es el indice anual (diciemllre-diciemllre) del 

periodo dicimnbre de 1982 a diciembre de 1987. 

DIC.82 

DIC.87 

-GA!IAJICIAS 

(K.H.P.) 

5.2 

280.4 

I.N.P.C, 

(1978=100) 

423.8 

10647.2 

I.H.P.C. 

(1982•100) 

139.6 

3507 

VARIACION 

NOMINAL l 

5292.3 

Variación Nominal s 280.4 

<---------- -1) 100 - 5292.3% 

s.2 

Esto siqnifica un crecimiento de 5292.Jt en térainos 

no=inales. 

Por otro lado, el indice da precios se incrementó 2s12.2t 

en al periodo. 
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1978=100 

10647.2 

(------- -1) 100 - 2412.2\ 

423.8 

3507 

(------ -1) 100= 2412.2\ 

139.6 

Por lo tanto, lo que se requiere es calcular la variación 

en términos reales. 

Existen dos formas de calcular una variación en términos 

reales: 

a) con variaciones porcentuales. Se debe obtener la variación 

nominal ( 280. 4/5. 2=53923) el cual se di vide por el 

crecimiento del indice de precios (10647.2/423.8~25.122), 

enseguida se obtiene la razón porcentual, donde: 

53.923 

(------- - l) 100 - 114.6\ 

25.122 

b) Con valores reales. Se calculan los saldos reales por 

medio de la expresión: 
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Valor Nosinal 

(Indice de precios) / 100 

Para 1982 • s.2 

= 1.227 

423.8 / 100 

Para 1987 280.4 

------------ - 2.634 

10647.2 / 100 

Variación porcentual, donde: 

2.634 

- l) 100 - 114.6\ 

l. 227 

Como puede observarse, el incremento en términos reales 

ea el mismo, independientemente del método de c4lculo. 

POr consiguiente, ea de traacendental importancia que loa 

datos financieros aignificativoa se deflacten y a partir de 

ah1 se piensen nuevas estrategias que 11Bjoren nuestra 

organización. 
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e o H e L u s l o • E s 

La información financiera es el elemento esencial de la empresa, 

por lo que tal información debe ser oportuna, veraz y accesible, y 

en base a esto se estará en condiciones de conocer y preveer 

acontecimientos futuros que atecten a la empresa, lo cual 

repercutir6 en tomar decisiones 1"6s acertadas. 

En este proceso la información financiera juega un rol importante, 

ya que nos ayuda a conocer la situación financiera de la empresa, 

sus inversiones y el comportamiento de esta. Adem4s, de contar con 

la información financiera, se requiere de otro tipo de información 

que ayudar6 a mejorar el proceso de decisión. Asimismo, debemos 

tener solo la información financiera necesaria de indispensable, 

ya que esto ayudará a r.iejorar el proceso de decisión. Por otro 

lado, debemos evitar información financiera erronea, ya que esto 

ocasiona que se tomen decisiones que afectan en terma adversa la 

productividad, y por lo tanto, la situación financiera de la 

empresa. 

Por lo tanto, 111 información financiera generada por 111 empresa 

debe ser de acuerdo al giro de esta y al entorno económico del 

pais y adeús debe ser interpretada adecuadamente para tomar las 

acciones correctivas o preventivas a seguir por la empresa. 
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