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Introducción 

Las condiciones actuales del país concernientes a la economía y competitividad empresarial, 

exigen investigaciones sobre las técnicas de estudios y análisis financieros, estudios de 

mercado, controles administrativos, gestión y procesamiento de datos, que han sido 

desarrollados por empresarios y académicos en el ámbito internacional buscando incorporar a 

la micro, pequeña y mediana empresa del país con el objetivo de incrementar su 

competitividad en el mundo globalizado de hoy. 

El principal objetivo de la mayoría de las empresas privadas es ganar dinero en el presente y 

a través del tiempo. Consecuentemente, sí una compañía no es capaz de generar suficiente 

utilidad que se refleje en sus estados financieros, su sobrevivencia es cuestionable. Por otra 

parte, las organizaciones que tienen bajos o nulos beneficios no son atractivas para 

inversores potenciales en busca de rendimientos altos. Nosotros como administradores e 

interesados en la satisfacción de los inversionistas tenemos que buscar alternativas para 

retribuir a quienes confían en nosotros y en las firmas que dirigen. 

De estas premisas, se infiere la necesidad de generar una nueva filosofía corporativa, 

encaminada a satisfacer a quienes aportan su capital para que las empresas puedan producir, 

procurando al mismo tiempo mantener su nivel competitivo que les permita desenvolverse 

con solvencia en un mundo que tiene cada vez menos restricciones a los movimientos de 

capital. 

Las empresas del país que poseen y realizan estudios, análisis y evaluaciones finanóeras son 

muy pocas (por lo general son empresas transnacionales y empresas que cotizan en la Bolsa 

de Valores) colocándolas en un nivel competitivo. Tocante a la micro, pequeña y mediana 

empresa desconfían de cambiar la forma de administrar, ya que desconocen los beneficios 

que pueden obtener, además de ser muy celosas de la información que poseen, lo cual no 

ayuda en nada al momento de intentar hacer dicho estudio. 
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El fin de este trabajo es demostrar a los empresarios de medianas empresas la necesidad de 

realizar estudios, análisis y evaluaciones financieras, sobre todo hacerles ver los beneficios 

que se obtienen al poseer controles basados en indicadores financieros que coadyuvan a la 

mejor toma de decisiones e Integración de las áreas donde se genera la información para su 

crecimiento y desarrollo. 

Presento un estudio financiero detallado de la metodología a seguir para invertir y controlar 

los recursos propios y prestados de la empresa como respuesta a los futuros beneficios que 

permita mejorar el desempeño y la toma de decisiones; aspectos fundamentales para 

mantener y mejorar el nivel competitivo de las medianas empresas mexicanas. 

Este estudio es un trabajo de campo con algunas empresas en el ramo de productos lácteos 

recabando información de los procedimientos y herramientas financieras en que se apoyan, 

así como investigación bibliográfica, ya que su ejecución y puesta en marcha requiere de 

tiempo. 

El desarrollo de este trabajo empezará por tratar puntos esenciales como son : conocer y 

analizar la situación financiera actual de la empresa fabricante de mantequilla que por 

cuestiones didácticas será nombrada como "Cremas Nacionales, S. A. de C. V.", realizar el 

estudio y evaluación de los estados financieros, y la importancia y formas de renovar e 

innovar los controles financieros. De igual forma se mencionan algunas herramientas 

administrativas que ayudan en el desempeño y toma de decisiones de la empresa sujeta a 

estudio. 

En el capítulo 1, hago un pequeño resumen de la constitución de Cremas Nacionales 

fabricante y comercializadora de mantequilla, ya que se trata de una empresa que esta a 

punto de cumplir 100 años de vida, los datos obtenidos son recopilaciones de conversaciones 

con directivos y gerentes de la misma; también se definirá la visión, misión y algunos 

objetivos de los cuales no poseen ningún documento que las defina, por otro lado haré 

referencia a la estructura organizacional que actualmente establece la línea de autoridad a 

seguir. 
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Derivado de lo anterior, en este mismo capítulo se describe la problemática detectada de 

aruerdo a los elementos proporcionados por los miembros de la organización; así corno de las 

observaciones y análisis realizados en las entrevistas. 

En el capítulo 2, describe brevemente el problema que Cremas Nacionales presenta en cada 

uno de los ternas a tratar en el presente trabajo, tal como: planeación estratégica, 

operacional, organizacional, de mercado y financiera. 

En el capítulo 3, desarrollaré el estudio y análisis de la planeación estratégica que hasta estos 

momentos posee la compañía, además de adaptar los conocimientos adquiridos respecto de la 

planeación formal que debe aplicarse en las empresas de todo tipo sin importar su tamaño. 

En el capítulo 4, describiré las fallas detectadas en la compañía respecto de la estructura 

organizacional, basándome en el organigrama, catálogo de empleados, y descripción de 

puestos proporcionados por la misma. 

En el capítulo 5, hablaré del proceso de producción y distribución que me permitirán evaluar 

dicha operación que se evaluará mediante los indicadores financieros en el capítulo de 

finanzas. 

En el capítulo 6, haré la descripción de los productos que fabi"ica y comercializa la empresa 

que con base en estudios de mercado nos permite identifica el lugar que ocupa la marca, así 

corno el segmento en que se desarrolla el negocio. 

En el capítulo 7, por último evaluaré toda la operación anterior de la compañía con base en la 

contabilidad y estados financieros donde se registran y controlan las salidas de efectivo con 

base en indicadores financieros, conjuntamente evaluaré la razonabilidad de las cifras, con 

ayuda de las herramientas y métodos financieras; permitiéndome concluir y recomendar 

soluciones basadas en datos históricos. 

La aportación principal del presente trabajo es establecer y definir indicadores financieros que 

permitan la evaluación en el desempeño de la empresa, coadyuvando a la administración del 

negocio para una mejor toma de decisiones, definir una planeación estratégica e incrementar 

el valor del negocio. 
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CAPITULO 1 PRESENTACIÓN Y DESCRIPCIÓN DEL TRABAJO 

La industria de los productos lácteos se puede definir como: aquella que transforma la leche 

con el objeto de presentar nuevos productos tales como: mantequilla, margarina, cremas, 

quesos, chantilly, etc., para consumo humano. 

Concerniente a la fabricación de mantequilla, el origen de este producto en México se remonta 

al año de 19051
, iniciando con un proceso de descreme muy rudimentario por el Sr. Roberto 

Andrade en Mártires de la Conquista #92, Colonia Tacubaya. 

Al no existir competencia en los primeros años el Sr. Andrade se dedicó a la fabricación de 

mantequilla, constituyendo la empresa Cremas Nacionales, S. A. de C. V., obteniendo buenos 

resultados. 

En la actualidad el país atraviesa por un momento crítico en cuanto a la producción de leche, 

es por ello que ante tal situación la materia prima principal que se requiere para la fabricación 

de mantequilla y margarina es de importación afectando en gran medida el costo de 

fabricación del producto, por ende el precio de venta. 

La finalidad de Cremas Nacionales es la fabricación y comercialización de mantequilla, 

margarina, crema pastelera y chantilly, es una constante desde sus inicios muy rudimentarios 

hasta su producción industrial. 

Para producir mantequilla, margarina, crema pastelera y chatilly de buena calidad, la grasa 

butírica, grasa vegetal, y demás materias primas y material de empaque deben de cumplir 

con las normas de calidad. 

Para que el producto presente las características que deseen los consumidores, es necesario 

llevar a cabo y de manera correcta los procedimientos, procesos y prácticas que influyen en la 

calidad del producto. 

La competitividad de fabricación y comercialización de mantequilla, margarina, crema 

pastelera y chantilly está en la distribución y calidad del producto. En abril de 2002, Cremas 

Nacionales ha sido sujeta a estudio por la Procuraduría Federal del Consumidor (PROFECO), 

' No se encontró otro antecedente de la fabricación de mantequilla. es por ello. que el Sr. Roberto Andrade es el iniciador. 

9 
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en su análisis que periódicamente hace de margarinas y mantequillas en el cual la mantequilla 

Gloria aparece con 100 puntos de calidad. La PREOFECO incluye ahora en su análisis no sólo 

la formulación en sí, sino también el peso marcado y sus ingredientes nutricionales. 

Por lo anterior, Cremas Nacionales hoy en día se enfrenta a grandes problemas de planeación 

estratégica a largo plazo, mercado, operacionales, administrativos, contables y financieros. 

Ante ésta situación, el estudio al cual me enfocare de forma más profunda es el aspecto 

financiero, además de ser el que más le afecta a Cremas Nacionales convirtiéndose en un 

elemento importante dentro de la empresa para que se logre el mejor desempeño y beneficio. 

El estudio financiero servirá para estudiar y evaluar decisiones que le permitan a la entidad 

cumplir con los objetivos señalados por la administración, y así contar con los elementos y 

herramientas necesarias para su estudio, análisis y evaluación de la información financiera. 

Derivado de lo anterior, el planteamiento del problema esta orientado hacia lograr la solución 

de los problemas financieros de Cremas Nacionales mediante controles e indicadores 

financieros. 

La pregunta a contestar sería: lCuáles son las causas que ocasionan los bajos 

rendimientos operativos y financieros en Cremas Nacionales?. 

10 



Facultad de Centaduria y Administración M.teatrla en Finanzas 

1.1 Antecedentes del negocio sujeto a estudio 

1.1.1 Inicio, 1905 

A principios de siglo, período de gobierno de Porfirio Díaz (1876-1910), en donde México era 

considerado capitalista, ya que la economía se basaba en la explotación de productos 

agrícolas y de la industria extractiva; por lo que el campo se veía afectado. 

"La situación que se vivía en esos años en el país era muy difícil considerando los siguientes 

indicadores: 

• El Producto Interno Bruto (PIB) creció 3.3% en promedio anual; en tanto que la población 

tuvo tasas de crecimiento de 1.1 %. 

• La producción per cápita aumentó a un ritmo de 2.2% anual. 

• La producción minera y petrolera eran las actividades más dinámicas, ya que durante esos 

mismos años creció 7.2% en promedio anual. 

• La producción manufacturera tuvo un ritmo de expansión de 3.6% anual, en tanto que la 

agricultura sólo lo hizo en 2.2%"2
• 

Todos estos elementos corroboran que durante la época porfirista hubo un crecimiento 

económico capitalista, dejando al margen el desarrollo socioeconómico, ya que los beneficios 

de crecimiento económico no se repartieron entre todos los miembros de la sociedad 

mexicana, provocando una gran cantidad de problemas y conflictos debido a la inestabilidad 

interna económica, política y militar que condujo al movimiento armado de 1910. 

En efecto, el crecimiento económico porfirista propició la prosperidad de ciertas capas de la 

sociedad, pero la mayor parte de la población quedó fuera del proceso de desarrollo. Ante el 

crecimiento de la población, el poco aumento de la ocupación productiva y la imposibilidad del 

sistema económico para alcanzar nuevamente una dinámica de crecimiento propició la 

disminución del ingreso de las mayorías y el descontento se agudizó. 

A pesar de los problemas políticos y económicos que se vivían en ese momento en el país un 

dinámico empresario, el señor Alberto Andrade, en 1905 instaló en Tacubaya, D.F., la primera 

fábrica de mantequilla en México denominada Cremas Nacionales, S. A. de C. V., todo muy a 

2 MENOEZ MORALES, José S.lveAe, Problemas Económicos de México, México, ed. Me Graw Hin, 1998, (4". Edición), p.47. 
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la antigua usanza, produciendo crema y mantequilla mediante un rudimentario proceso de 

descreme de leche y entregando al mismo tiempo su producto en un carrito tirado por mulas. 

1.1.2 De 1910 a 1940 

Los movimientos armados que se iniciaron en 1910 se prolongaron durante varios años 

participando en ellos un número importante de personas, lo que ocasionó una fuerte 

disminución de la actividad económica debido a la muerte de mucha gente y a la destrucción 

de bienes de capital, así como el abandono de algunas actividades económicas. 

El costo de los movimientos armados fue alto, tanto en mano de obra como en bienes de 

producción; sin embargo, el propio movimiento fue financiado por las actividades dedicadas a 

la exportación de minería y petróleo. 

En 1920 se lanza al mercado la famosa Mantequilla "Gloria", y al paso del tiempo Cremas 

Nacionales fue ganando poco a poco el liderazgo en la fabricación de mantequilla dando 

origen a la marca líder de Mantequilla y Crema •Gtoria". 

"Después de 1920, la actividad económica se recupera debido sobre todo al restablecimiento 

de la paz y al mantenimiento de cierta estabilidad política bajo los mandatos presidenciales de 

Obregón (1921-1924) y Calles (1925-1928)"3
• 

Aunque todo el periodo de 1910 a 1934 el crecimiento económico fue bajo, permitió el avance 

socioeconómico del país, lo que se manifestó en una mayor generación de energía eléctrica y 

un incremento en instalaciones telefónicas, así como adelantos tecnológicos en varias ramas 

de la producción. Estos hechos contribuyeron a elevar un poco el nivel de vida de cierta parte 

de la población, aunque la rural empezó a emigrar en forma masiva a las ciudades en la 

década de 1930 buscando mejores niveles de vida. 

En los primeros años de la década de 1930 la economía empezó a recuperarse, aunque con 

diferentes ritmos según la actividad; la agricultura se recuperó rápidamente, pero la minería y 

el petróleo crecieron a ritmos menores. 

'/bid, p.48. 
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El cardenismo surgió de un proyecto del Partido Nacional Revolucionario (PNR), donde por 

primera vez un presidente, el General Lázaro Cárdenas, duraría seis años en el gobierno. Las 

acciones emprendidas por el presidente Cárdenas permitieron el desarrollo del país; 

destacando el espíritu nacionalista del gobierno y el fuerte impulso a la acumulación de 

capital, así como la creación de Infraestructura. 

Los avances en el desarrollo de la sociedad mexicana se tradujeron en una mejor y mayor 

distribución de la producción y del ingreso, reparto de tierras, estímulos a los ejidatarios y 

pequeños empresarios, etcétera; es decir mejores niveles de vida para más mexicanos. 

1.1.3 De 1940 a 1970 

He agrupado el periodo de 1940 a 1970 por ser caracterizado como un periodo de crecimiento 

sin desarrollo, o bien crecimiento sin distribución de ingreso, de acuerdo con las estadísticas 

históricas, ya que se presenta un "crecimiento promedio anual de 6.3% medido por el PIB a 

precios constantes"4
• 

En este periodo se crearon varios organismos públicos como Instituto Mexicano del Seguro 

Social, Altos Hornos de México, Cobre de México, Sosa Texcoco para impulsar la 

industrialización. 

Se promulga la Ley de Atribuciones del Ejecutivo en Materia Económica, donde se precisan las 

facultades del gobierno para señalar prioridades en la producción y distribución de 

determinados productos que sean necesarios para el desarrollo del país. 

Se facilitó la entrada de la inversión extranjera, sobre todo la que se dirigió a la industria. Se 

impulsó la acumulación de capital, ya que se pensó que dando facilidades al sector privado se 

lograría el desarrollo del país. La política impositiva favoreció a la industria mediante la rebaja 

de la exención de impuestos. También se promovió el otorgamiento de crédito público a la 

industria y se eliminaron las restricciones del crédito privado, se aumentaron los aranceles a 

la importación y se incrementaron los subsidios, además se estableció fuerte control de 

salarios para que la industria cuente con mano de obra barata. 

4 
ldid, p.50. 
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El número de establecimientos donde se puede comercializar los productos de Cremas 

Nacionales, tuvo un importante desarrollo en éste periodo de 1940 -1970 corno se puede 

apreciar en el cuadro 1.1. 

A finales de la década de los 50 • s y principios de los 60 • s aparecen las neverías y 

refresqueras, así mismo aparecieron las tiendas de autoservicio en México; tal como la 

"tienda "Aurrerá" en 1958 y "Gigante Mixcoac" y "Comercial Mexicana" en 1962"5. 

Analizando las cifras que arroja el Anexo I del periodo referido obtenernos: 

• Crecimiento de misceláneas del 4,230% 

• Crecimiento de hoteles del 733% 

• Crecimiento de restaurantes por 430%, y 

• Crecimiento de loncherías del 1,048% 

Con base en lo anteriores, podernos concluir que, el número de establecimientos donde se 

hubiera podido comercializar el producto se incrementó de manera considerable, con base en 

éstas cifras y bajo el "supuesto de que la compañía hubiera mantenido constante en un 

20%el número de clientesn6, el resultado sería el que se muestra en el cuadro 1.1 siguiente: 

Cuadro 1.1.Clientes estimados 

1 N{·--·- """ lne>N>ne>ne> 

1 1940 1 1945 1 1956 1 1961 1 1966 1 1971 

Total de establecimientos censados 14,013 52,841 135,616 152,501 206,569 263,116 

Oientes estimados al 20% 2.803 10.568 27,123 30,500 41 ,314 52,623 

Fuente: Elaborada con datos obtenidos de los censos de servicios y comercial realizados por el INEGI. 

Esta situación hubiera ofrecido una mejor y mayor oportunidad de mercado a Cremas 

Nacionales para la venta de mantequillas, margarinas, crema pastelera, etc., ya que el 

número de clientes probable en las misceláneas se hubiera incrementado en 7,402%, no así 

5 
Datos obtenidos de la historia de las tiendas de autoservicio 

6 
Considerando un escenario pesimista, pudo haber tenido más, sólo se comercializan el producto no lo fabrican. 
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en lecherías, cremerías y quesos 480%, expendios de pan 840% restaurantes, 1,278% y 

loncherias 1,832%. 

1.1.4 De 1970 a 2002 

El estado continuó con una política proteccionista de industrialización mediante una carga 

fiscal muy baja y reducidos precios y tarifas de los bienes y servicios que el estado produjo; 

además continuó con la política de controlar aquellas actividades que consideró básicas para 

el desarrollo del país, corno: petróleo y petroquírnlca, electricidad, azufre, fertilizantes, acero, 

azúcar y autobuses de pasajeros. 

La protección del Estado. a la industria se fue dando en forma racional y selectiva, ya que se 

disminuyeron y eliminaron algunos subsidios y se aumentaron los precios de bienes y 

servióos del sector público. 

Se pretendió eliminar la dependencia tecnológica de la~ empresas mediante la promulgación 

de la Ley que reguló la transferencia de tecnología y el uso de marcas y patentes, así como la 

creación del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología . 

En cada cambio de gobierno se han presentado varios problemas económicos, pero el que 

más fuerte ha pegado a la economía de México fue el gobierno de Carlos Salinas de Gortari, 

ya que se encontró con una economía recesiva al inicio de su gobierno que provocó una 

disminución de las actividades productivas; es decir, depresión del mercado interno, 

obligando a muchos mexicanos a quedar fuera del gran consumo debido a sus bajos o nulos 

ingresos. 

Ernesto Zedillo al llegar a la presidencia se encuentra con graves problemas reflejados "en la 

crisis económica de 1995, que significa una drástica caída del PIB de -6.2%, lo cual no ocurría 

en el país desde hace mucho tiempo" 7
• 

Ante esta grave situación, el régimen gubernamental se encontró con el compromiso de 

impulsar las variables rnacroeconómicas para llevar al país a reencontrar el camino del 

crecimiento económico, y sobre todo del desarrollo. 

7 /bid. p. 56. 
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A pesar de estas situaciones el número de establecimientos Iba en incremento, por lo que 

ante la necesidad de satisfacer el mercado y el avance de nuevas tecnologías, Cremas 

Nacionales, tiene la oportunidad de abrir nuevos centros de distribución, plantas de 

producción y depósitos de almacenamiento. 

En 1984 se arrendó un local para el centro de distribución en el estado de Monterrey, 

ofreciendo un mejor servicio a los clientes del norte del país, durante 89 años la Planta 

Productiva y oficinas administrativas de Cremas Nacionales estuvieron constituidas en la 

colonia Tacubaya, posterionnente en 1986 instaló una planta productiva en la Ciudad de 

Zapopan, Jalisco, misma que hoy en día está equipada con la maquinaria más moderna 

para la fabricación dE'. Margarinas de la más alta calidad. 

En el año de 1991 se terminó de construir en la Ciudad de Toluca la Planta más moderna en 

toda Latinoamérica para la fabricación de Cremas y Mantequillas, dándole así a Cremas 

Nacionales una de sus ventajas competitivas en diseño y calidad de sus productos. 

Continuando con el mismo supuesto de mantener un crecimiento constante del 20% en 

cl ientes en este periodo, Cremas Nacionales hubiera tenido la oportunidad de obtener mayor 

número de clientes potenciales, tal como se muestra en el cuadro 1.2 siguiente: 

Cuadro 1 2 Clientes estimados .. 

1 "'·'----- . 11n lnc .-oncnc 

- ... 1 1976 1 1981 1 1986 1 1989 1 1994 1 1999 

Total de establecimientos censados 264,448 301 ,233 298,176 333,968 543,016 654,992 

Clientes estimados al 20% 52,890 60,247 59,635 66,794 108,603 130,998 

Fuente: Elaborada con datos obtenidos de los censos de servicios y comercial realizados por el INEGI. 

Con base en los censos del INEGI de 1976 a 1999 tenemos que el incremento de clientes 

probable por rama hubiera sido en: 

• Misceláneas: 248,539 establecimientos que representan el 295% 

• Lecherías: 11,541 que representan el 453% 

• Expendios de pan y panaderías: 8,460 que corresponden al 347% 
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• · Supermercados y tiendas de autoservicio: 22,962 correspondiente al 1,015% 

• En los hoteles 4,645 representando el 266% 

• Restaurantes de 12,010 que corresponden al 761 %, y 

• Disminución en nevería en 7,321; es decir del 45% 

Sin embargo, los datos obtenidos en los últimos 9 años {1994 a 2002) muestran lo contrario, 

tal como lo ilustra el cuadro 1.3 siguiente: 

Cuadro 1.3. Clientes Reales 

Clientes 2,362 2,388 2,349 2,536 2,705 2,075 2,947 2,951 3,02 

Fuente: Elaborada con datos obtenidos de los Estados Financieros de Cremas Nacionales (1994 -2002). 

En 1999, último censo del INEGI, en el que el número de establecimientos donde se puede 

comercializar el producto que fabrica Cremas Nacionales; tales como loncherías, restaurantes, 

panaderías, hoteles, tiendas de autoservicio, misceláneas, etc., es de 654,992 

establecimientos que comparado con el supuesto de mantener constante el 20% del número 

de clientes en el mercado para Cremas Nacionales obtendríamos como resultado 130,998 

clientes, sin embargo de acuerdo con la facturación del año 2002 la cantidad de clientes 

reales que posee la empresa fue de 2,075, por lo que no ha penetrado en el mercado en un 

6,313%. Situación que se puede aprecia más ampliamente en la gráfica 1.1. 

Sí la empresa hubiera mantenido cuando menos un volumen de ventas del 20% establecido 

como supuesto en un escenario pesimista; el déficit resultante sería menor; sin embargo dejo 

de cubrir el mercado permitiéndole a la competencia como: Manufacturera Asturias, unilever 

de México, P. Alimentos Lamesa, Lácteos Santa Anita, Unifoods, New Zeland Mil, Cremeria la 

Abuelita, Leche Alpura, entre otros cubrir esa parte del mercadoª. 

A pesar de ello, y ante la oportunidad que tiene Cremas Nacionales de satisfacer las 

necesidades de los clientes que posee inicia la construcción de nuevos centros de distribución, 

cada uno de estos Centro de Distribución posee unidades de venta equipadas con 

8 
Los competidores que satisfacen el mercado que Cremas Nacionales dejaron de cubrir fueron obtenidos del Estudio de Mercado 

2003 realizado por Ac··Nilsen . 
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refrigeración dando ventaja competitiva y oportunidad de entregar a sus dientes los 

productos en óptimas condiciones. 

En enero de 1999 se cambia la maquinaria y equipo de las plantas productivas de Toluca y 

Guadalajara; así mismo Inicia el proyecto de un nuevo centro de distribución en la zona 

industrial de Vallejo, ya que sus ventas presupuestadas se habían cubierto en un 103%. 

En mayo de 1999 Cremas Nacionales Inicia pruebas para la adquisición de un nuevo sistema 

de información y la compra de un terreno en la ciudad de León, Guanajuato, para la 

construcción de otro centro de distribución. 

En febrero del año 2000 comienza a operar el centro de distribución de Vallejo, es un edificio 

moderno, en el cual quedan instaladas las áreas de crédito y cobranzas, administración de la 

sucursal, Ventas (con 20 rutas) y el Taller Mecánico que da mantenimiento a las unidades de 

ventas, con un almacén de producto terminado. 

Gráfica 1.1 Clientes reales de 1994 a 2002 
(Miles de establecimientos) 

HU9 

-+-NúMlrv • E1t1bl el 1Mntos c:wMIMponl INEGI ----__._ .... 
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..... 
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Fuente: Elaboración propia con censos del INEGI y Estados Financieros de Cremas Nacionales. 

18 



Facalbd de Contaduría y Administración Maestria en Finanzas 

Cabe destacar que en este año se poseen dos edificios en Tacubaya, uno aloja a la Dirección 

General, Gerencia de Comercialización, Gerencia de Administración y Ananzas, Ventas con 23 

rutas, almacenes de producto terminado, área de Sistemas, Compras, y Servicios Generales. 

Y el otro edificio alberga el área de Recursos Humanos, Contabilidad, Contraloría y Auditoria 

Interna. 

En marzo de 2000 se inauguró el Centro de Distribución de León con 11 rutas de venta y 

almacén de producto terminado. 

Para abril de 2001 se da el lanzamiento del Centro de D·istribución de Veracruz, con 4 rutas de 

venta, personal administrativo y almacén de producto terminado. Por último, en septiembre 

de 2002 sé apertura el Depósito de Oaxaca, con .3 rutas de venta y almacén. 

1.1.5 Situación actual, 2003 

La situación económica tan dificil que se presenta a nivel nacional y mundial ha perjudicado 

las ventas de Cremas Nacionales que se ve reflejadas en la utilidad del ejercicio, ya que en 

este 2003 absolutamente en todos los meses ha obtenido pérdida, volumen de ventas bajas, 

que comparadas con el 2002 no alcanzaron esas cifras. 

Al cierre de este año 2003, Cremas Nacionales posee 2,819 clientes, que se presentan por 

rama en el cuadro 1.4, incomparable con el 20% del mercado estimado de forma constante, 

sin embargo es reconocida en el merado como la marca líder en mantequillas. 

Cuadro: 1.4 Oientes por rama 

Panadenas 1,039 7,074,490 48% 148,862,338 49% 
Autoservicios 769 1450,912 10% 39,643,872 13%.J 
Hoteles Restaurantes Neverías, etc. 653 1,050 655 7% 21,135,760 7% 
Distribuidoras 182 2,796,314 19% 54,060,867 18% 
Mayoristas 111 1,169,037 8% 19,487,713 6% 
Cartera en L.eoal 40 151,341 1% 3,032,880 1% 
Misceláneas 25 1 050,606 7% 17 548 505 6% 

Total 2.819 14.743,355 1000/o 303 771,935 1000/o 

Fuente: lnfonnadón obtenida de Estados Financieros de Cremas Nacionales 2003 y registros. 
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A pesar del bajo número de clientes que posee Cremas Nacionales satisface casi el 50% de la 

necesidad del mercado siendo el líder en mantequilla, tema que se tratará más afondo en él 

capitulo del estudio de mercado del negocio. 

A pesar de esta situación la compañía mantiene las oficinas administrativas en la ciudad de 

México (Tacubaya y Vallejo), dos plantas de producción (Guadalajara y Toluca), que a su vez 

comercializan los productos fabricados, y los cuatro centros de distribución (Monterrey, León, 

Puebla y Veracruz); además de los tres depósitos de almacenamiento (Culiacán, Torreón y 

Oaxaca). 

Al igual que las grandes empresas Cremas Nacionales también a tomado medidas de ajustes 

de personal, ya que en lo que va de éste año 2004 ha liquidado alrededor de 43 empleados, 

plazas que no se han cubierto en su totalidad, pero que aún así tiene una planilla de 463 

empleados. 

1.2 Visión, Misión y Objetivos del negocio 

Es increíble pensar que Cremas Nacionales con casi 100 años de trayectoria no tenga definida 

una visión, misión y objetivos empresariales, por ende al ingresar a la empresa no se trasmite 

ninguna filosofía de identidad para con la, misma, y que aún así permanezca en el mercado. 

Esto se deriva de que los empleados poseen una considerable antigüedad, ya que en su 

mayoría hacen carrera en determinada área. A pesar de ello, en 2002 se definió como 

valores los siguientes: 

Integrados en un solo equipo 

Comunicación abierta 

Aptitud de servicio 

Calidad total 

Responsabilidad en todo lo que realizamos 

Empeño en nuestro trabajo 

Innovación constante en nuestros productos 

Amabilidad con nuestros clientes internos y externos 

Motivación día a día 

Esfuerzo para siempre ser mejores 

Respeto al medio ambiente 
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Relación cercana con la comunidad 

Nunca retroceder 

Actitud competitiva con nuestro entorno 

Aportación a la mejora continua 

Manejo claro de la información 

Excelencia en la ejecución del trabajo 

Maestrfa en Finanzas 

Derivado de las conversaciones con empleados, jefes y directores de la empresa he definido 

como visión, misión y objetivos los siguientes: 

a) Visión 

" Nuestra visión es acrecentar la posición de liderazgo en el segmento de alimentos, siendo 

reconocidos por ser proveedores de mayor cumplimiento en productos con una gran 

competitividad, confiabilidad e innovación constanten9. 

b) Misión 

Somos una empresa cuya misión es ser identificados por nuestros clientes y consumidores 

presentes y futuros como los mejores fabricantes de productos de mantequilla, margarina, 

crema pastelera y chantilly de consumo e industrial existentes en el mercado; contar con el 

mejor equipo para el desarrollo de nuestros productos, distribuyéndolos basándose en una 

logística estratégica que permita satisfacer las necesidades de nuestros clientes, con base en 

compromiso al cliente, calidad de nuestro producto y honestidad de nuestros empleados; así 

como responsabilidad hacia la organización, cuidando y cumpliendo las metas y objetivos, 

políticas y procedimientos, reglas y leyes que permitan el mejor desarrollo de la organización. 

e) Objetivos 

l. Ser identificados por los consumidores presentes y futuros como el mejor fabricante de 

mantequilla, margarina, chantllly y crema pastelera. 

2. Contar con la mejor maquinaria que permita optimizar recursos. 

3. Fabricar margarinas, mantequillas, chantilly y cremas pasteleras con la más alta calidad. 

4. Garantizar la existencia del producto en el mercado para ser adquirido por los 

consumidores. 

5. Brindar el mejor servicio al cliente. 

9 Obtenida de un triplico de la companla. 
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1.3 Estructura Organizacional 

Como se comentó en el punto anterior, el hecho de conservar' a los empleados laborando en 

la empresa por varios años, ocasiona que no se tenga una estructura organizacional definida, 

por el contrario se crean puestos Innecesarios con tal de mantener de alguna forma protegido 

a ciertos empleados, la administración de la empresa mantiene una actitud patemalista, sin 

embargo arite la situación económicamente tan difícil que se está viviendo la dirección de la 

empresa quiere prescindir de los puestos que aparentemente no son necesarios, por lo que en 

el Anexo II presentamos la estructura organizacional que posee la empresa. 

1.4 Problemática 

En conversaciones con personal administrativo de la empresa se detectó que todas sus 

operaciones son manejadas desde un Inicio y hasta la fecha como un gran negocio familiar, 

concentrándose en muy pocas personas las decisiones, responsabilidades y autoridad; ya que 

solo los miembros del consejo de administración participan en las medidas y acciones a 

desarrollar para la resolución de determinada situación, problema o proyecto, por lo que la 

estructura que se ha establecido a través de los años no permite instituir el adecuado control 

financiero y toma de decisiones de acuerdo al nivel de autoridad y responsabilidad de los 

funciones; además debido al qecimiento acelerado de la empresa en las últimas dos décadas 

ha generado como consecuencia fraudes, desfalcos, abuso de confianza de los 

administrativos, por ende mal manejo de los recursos financieros, reflejándose en la 

disminución de la rentabilidad operativa y financiera. 
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CAPÍTULO 2 METODOLOGÍA DE SOLUCIÓN DEL ESTUDIO FINANCIERO 

2.1 Identificación del Problema 

Uno de los aspectos más importantes utilizados por las grandes empresas para encontrar el 

punto, ubicación o lugar que ocupan a nivel competitivo es el análisis del entorno, debido a 

que dicho entorno está cambiando continuamente. Si bien es cierto que es dificil para las 

grandes empresas realizar este tipo de análisis, también es cierto que es más dificil para la 

micro, pequeña y mediana empresa, ya que no cuentan con los recursos necesarios que les 

permitan identificar los posibles cambios que se presentan en el entorno como son: vaivenes 

financieros, movimientos políticos, económicos, sociales, culturales, entre otros. 

En la realidad y vida cotidiana resulta muy importante realizar el estudio del entorno, pero 

más importante es realizar un estudio financiero que Involucra a todas las áreas o 

departamentos de la compañía debido a que todas participan para la generación de riqueza. 

2.1.1 Planeación Estratégica 

Basándose en conversaciones sostenidas con personal de la empresa observamos que no ha 

desarrollado una planeación estrategia a largo plazo concerniente al crecimiento y desarrollo 

de la misma, ya que fue aperturando centros de distribución y plantas de producción. 

Precisamente por no vislumbrar las necesidades a futuro, se desarrolló el proyecto de la 

planta de producción de Toluca con poca capacidad productiva, oficinas administrativas con 

espacios desperdiciados, con un patio amplio y parte del terreno sin construcción. 

Además en los centros de distribución de Monterrey y Vallejo el espacio de los almacenes son 

insuficientes para almacenar el producto terminado, obteniendo como resultado la necesidad 

de arrendar un almacén de depósito sin que tenga las condiciones necesarias para conservar 

el producto. Por último los almacenes de depósito que posee, en concreto el de Veracruz es 

considerado sólo como almacén de depósito sin percatarse que por el volumen de ventas y las 

operaciones que realiza requiere de otro trato tanto administrativo como de estructura; así 

mismo de un mayor espacio en almacenamiento de producto terminado. 
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Más aún es evidente que no existe una adecuada planeación para la producción mensual por 

parte del área de logística y ventas; ya que en varias visitas realizadas a la planta de 

producción de Guadalajara se observó que en ocasiones el ·área de producción no estaba 

laborando en la fabricación de margarinas, por lo que el personal de producción realizaba 

labores de mantenimiento a las Instalaciones como pintar las líneas de seguridad, paredes, 

etc., y en otras visitas el personal del área de producción labora horas extras. 

En la planta de Toluca se observó, a diferencia de la planta de Guadalajara, la detección de la 

línea de producción para lavar las maquinas y hacer la preparación de otra línea de 

producción, además de que se requiere de dos turnos (matutino y nocturnos), para salir 

adelante con la producción requerida. 

Las situaciones antes descritas dan como consecuencia que el plan de actividades o de 

producción carece de coordinación con la actividad operativa de las plantas de producción; ya 

que el almacén t iene exceso de determinado producto o escasez del mismo, afectando la 

capacidad del almacén de producto terminado, por lo que el producto tiene poca rotación o no 

se tiene en existencia provocando que al venderlo al cl iente tenga un margen de vida 

limitado, provocando que se tenga que vender a un costo menor al establecido en los precios 

de lista . 

2.1.2 Organizacional 

Revisando el organigrama (presentado en el anexo 11), catálogo de empleados de la empresa 

y conversaciones realizadas con el personal; identifiqué que Cremas Nacionales posee una 

gruesa plantilla a nivel jefaturas y gerencias dejando de lado al personal de nivel medio, 

situación que se presenta derivado de que el personal tiene varios años dentro de la misma 

permitiéndoles hacer carrera; que sí bien es cierto que la experiencia cuenta y es 

indispensable, también es cierto que se requiere de personas que cumplan determinado perfil, 

situación que por los mismos comentarios no es así, ya que cada jefatura o gerencia llega a 

ese nivel en función a la antigüedad que oscila entre 10 y 15 años, y que dichas personas 

desempeña funciones, responsabilidades y toma de decisiones sin ser profesionistas. 

Es · aquí donde también se manifiesta falta de visión del responsable de las funciones y 

decisiones, además de la falta de Manuales de Organización y Procedimientos que permitan 
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identificar claramente la línea de autoridad, responsabilidad y funciones a desempeñar por 

cada individuo participante de un área de trabajo. 

2.1.3 Operacional 

De entrada, y como se ha comentado en párrafos anteriores es de sorprender que una 

empresa con casi un siglo de vida en la industria de la mantequilla no posea Manuales de 

Organización y Procedimientos, los cuales le permiten establecer específicamente las 

funciones, responsabilidades y nivel de autoridad de cada una de las áreas y personal que 

posee, todas sus operaciones hasta hace casi 3 años las ha realizado de forma rutinaria o por 

costumbre, tal es así que el personal responsable, en su mayoría, lo realiza de manera 

empírica sin tener bases consistentes de lcómo?, lpor qué? y lpara qué? realizar 

determinada función o actividad. 

Ésta situación se presenta muy notoriamente en todas y cada una de las áreas, tales como 

producción, ventas, contabilidad, costos, tesorería, compras, sistemas, recursos humanos, 

etc., las personas que ocupan los puestos son trabajadores que han ascendido por antigüedad 

dentro de la organización. 

En Toluca se fábrica la mantequilla, chantilly y crema pastelera, y solamente en la planta de 

Guadalajara se fabrican las margarinas, considerando que el proceso de producción en ambas 

plantas es similar, es muy notorio la carencia de formatos administrativos que permitan 

controlar la materia prima, ordenes de producción, jornadas de trabajo, supervisión, etc., y 

las pocas que existen son diseñadas por el administrativo de producción apoyándose en los 

requerimientos del Jefe de Producción. 

Por otro lado, frecuentemente es interrumpida la línea de producción para lavar las máquinas 

y preparar las materias primas y material de empaque para la fabricación de otro producto 

solicitado por ventas derivado de que el almacén no tiene en existencia el producto requerido, 

ocasionado que el producto en las líneas de producción semiprocesado tenga que almacenarse 

para hacer el cambio y posteriormente se termine con dicha preparación. 
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2.1.4 Mercado 

ui compañía no ha diversificado la línea de productos; ya que solo posee cuatro líneas de 

producción {crema pastelera, chantilly, mantequilla y margarina} demostrando ser muy 

deficiente, a pesar de que ya se dijo que en mantequilla es líder a nivel nacional no se coloca 

a este mismo nivel en otros productos siendo desplazada por otras marcas. 

Hace apenas 2 años que se creo el departamento de mercadotecnia y desarrollo de nuevos 

productos, sin embargo en estos dos años no se han visto grandes resultados, ya que no se 

ha creado ningún producto nuevo, sólo han cambiado la presentación y empaque de algunos 

productos conservándose en su mayoría exactamente iguales. Además, no se anuncia en 

radio ni televisión solamente en revistas del ramo, como son las pastelerías, revistas de 

cocina, repostería, etc. 

Por otro lado, no se analiza el mercado desde un enfoque profesional como puede ser el de 

Ansoff, Boston o Porter. 

2.1.5 Contable y Financiera 

En esta apartado, se expresan más evidentemente las condiciones mencionadas en los dos 

apartados anteriores, ya que en el departamento contable y financiero se asignan funciones 

donde el procedimiento realizado no cumple con Principios de Contabilidad Generalmente 

Aceptados (PCGA}; además no es tan fácil que permitan realizar una revisión a dichas 

funciones debido a lo ya comentado, "por el simple hecho de que la actividad que 

desempeñan detenninados empleados las han venido realizando de la misma forma por años 

resulta absolutamente incorregible, modificar o sugerir otra forma de ejecutarlo", como es el 

caso del tratamiento que se le da a los seguros y fianzas de toda la compañía que realiza 

solamente la secretaria de tesorería, así mismo el Jefe de Tesorería se encarga de la 

realización de inversiones, traspasos de fondos a sucursales, emisión de cheques, pago a 

proveedores; al mismo tiempo es evidente la falta de supervisión por parte de los jefes o 

gerentes. 

Es Importante señalar que no posee controles financieros y contables de la información que se 

genera; ya que a pesar de tener un sistema de información muy sofisticado no se explota al 

100%, sino que se trabaja doblemente formulando cédulas o papeles de trabajo extra libros; 

es decir en archivos de Excel. 
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2.1.6 Preguntas de Investigación 

Con base en lo mencionado en los párrafos anteriores referentes a la situación que guarda 

cada una de las áreas nos hacemos los siguientes cuestionamientos: 

l. lQué beneficios obtendrá Cremas Nacionales al realizar un estudio del entorno tanto 

interno como externo?. 

2. El resultado de dicho análisis, lle permitirá a Cremas Nacionales desarrollar una 

planeación estratégica a largo plazo que le sea más beneficiosa en términos financieros?. 

3. lQué resultados obtendrá Cremas Nacionales sí fórmula Manuales de Organización y 

Procedimientos?. 

4. lSerá necesario realizar una evaluación de puestos, a~í mismo del personal de trabajo que 

tiene la organización?. 

S. lQué le resulta más provechoso a Cremas Nacionales, seguir trabajando con esta filosofía 

que a pesar de no estar escrita, es más fuerte por tradición que por la profesionalización?. 

6. ¿cuáles son los indicadores financieros que nos permitirán evaluar el desempeño de la 

empresa?. 

7. lCuál es el indicador financiero que ha tenido mayor incidencia en el desempeño del 

negocio?. 

8. lCuál es la situación o situaciones que han causado que la empresa tenga una baja 

rentabilidad?. 

9. lCuáies pueden ser las causas que afectan directamente el funcionamiento de forma 

eficiente de la empresa?. 

10. lEs necesario que la empresa diversifique su línea de producción?. 

De todo lo anteriormente expuesto podríamos decir que la pregunta principal sería: 

lCuáles son los factores que ocasionan que en los últimos años el rendimiento haya 

disminuido de manera considerable y qué se debe hacer para Incrementar el valor 

de la empresa? 

2.2 Metodología de la Investigación 

El desarrollo de este estudio se realizó en las. oficinas de Cremas Nacionales y se divide en 

tres etapas: 
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Primera etapa: Conocimiento del problema, consiste en la presentación de la empresa 

respecto a sus antecedentes, trayectoria en el transcurso de los años, desarrollo del mercado, 

su estructura organlzacional, visión, misión y objetivos a realizar. 

Segunda etapa: Recopilación de Información de la problemática; en este apartado se 

presentará de forma resumida todas y cada una de las situaciones que se observaron dentro 

de las instalaciones de la empresa; así mismo se analizará la documentación proporcionada 

por la entidad relacionada con el aspecto organizaclonal, operacional, de mercado, contable y 

financiero, tal como: catálogo de empleados, organigrama, entrevistas en área de producción, 

mercadotecnia y estados financieros impresos. 

Tercera etapa: Recomendaciones y conclusiones; después de aplicar el análisis anteriormente 

descrito que me permitirá recomendar y proponer los indicadores métricos que debe 

establecer la empresa para medir el desempeño financiero de la misma y una planeación 

estratégica profesional y generar las conclusiones del estudio financiero. 

2.3 Análisis Financiero al 2002 

Para el análisis financiero nos fueron proporcionados los estados financieros de la compañía 

de diez años atrás; es decir, de 1993 a 2002 que nos servirán de base para evaluar la 

rentabilidad de su funcionamiento. 

2.4 Establecimiento de Controles Financieros 

La compañía carece de controles contables y financieros establecidos ya que como se ha 

comentado en la introducción la metodología de trabajo es de forma empírica, por lo que con 

el análisis financiero que desarrollare, diseñaré propuestas de controles contables y 

financieros específicos que le permitan eficlentar la operación en todas sus etapas. 

2.5 Estrategia Global de Mejoramiento 

La estrategia general que debe seguir Cremas Nacionales es desarrollar y fomentar 

estudios detallados de forma constante para mantenerse actualizados y a un nivel 
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competitivo, los cuales le pennltlrán controlar todas sus variables internas; por lo 

que la planeación estratégica que desarrolle la podrá llevar a cabo manipulando los 

indicadores financieros que le muestren los focos rojos de la organización. 
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CAPÍTULO 3 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA DEL NEGOCIO 

3.1 Plan Estratégico 

Ansoff define estrategia como: "Establecer decisiones fundamentadas en reglas para guiar la 

dirección y el funcionamiento de la organizadón"1º. Por lo que la planeaclón estratégica 

consiste en anticipar el futuro, analizar las posibles alternativas y cursos de acción 

seleccionando las mejores opciones para tomar decisiones de acuerdo con las condiciones y 

eventos que se espera que ocurran en un tiempo futuro, identificando sistemáticamente las 

posibles oportunidades que puedan surgir, tratando de prevenir o anticiparse a los potenciales 

peligros con el fin de tomar en el presente las mejores decisiones para obtener resultados en 

el futuro. 

El desarrollo del plan estratégico en el presente trabajo se inició en el capítulo 1 punto 1.2 

con la definición de la misión, es decir; la razón principal o propósito de la existencia de la 

empresa y la visión que describe las actividades y la orientación que deben de tener la 

utilización de los recursos de la entidad; así mismo se definen algunos objetivos que para 

lograrlos será necesario realizar un marco estratégico de acción de la empresa desde dos 

vertientes : ambiente interno y externo, para lo cual haremos uso de la matriz de Fortalezas, 

Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). 

3.2 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA} 

Las letras F, O, D y A representan las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la 

organización. 

Recordare que la matriz FODA es una importante herramienta de formulación de estrategias 

que conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: 

a) Fuerzas - Oportunidades FO 

b) Fuerzas - Amenazas FA 

c) Debilidades - Oportunidades DO 

d) Debilidades - Amenazas DA 

10 
ANSOFF. H. lgor y McDonnell Edward J ., "/mplanting Strategic Managment", Second Edltion, Ed. Prentice Hall Europe, Edingurgh 

Gate, 1990, p. 43. 
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Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas Internas de la empresa con la finalidad 

de aprovechar o tomar ventaja de las oportunidades externas. 

Las estrategias FA utilizan las fuerzas Internas del negocio tratando de reducir el Impacto de 

las amenazas externas. 

Las estrategias DO se enfocan en mejorar las debilidades Internas del negocio y tratar de 

convertirlas en oportunidades externas. 

Las estrategias DA se basan en reducir las debilidades internas del negocio evitando 

amenazas externas. 

3.2.1 Análisis de Fuerzas de Cremas Nacionales 

Cabe hacer mención que en las fortalezas y debilidades de la empresa son clasificadas por 

incisos que incluyen los productos y servicios, comerciales, tecnológicas, humanas y 

financieras. En cuanto a las oportunidades y amenazas son mencionadas de forma global. 

a) Productos y Servicios: 

1) Reconocimiento del consumidor, tanto para los productos industriales: Gloria, San Antonio 

y Untarella; domésticos: Gloria. 

2) Se dispone de una infraestructura de distribución con mercancía a bordo de las unidades 

de venta, que permite atender al cliente con un servicio inmediato, con base al libro de 

ruta y la administración del inventario del cliente. 

3) Se cuenta con una cadena de frió, que incluyen cámaras de refrigeración y cajas de 

refrigeradas en vehículos de distribución y transporte. 

4) Ubicación geográfica seminacional. Después de la empresa Unilever de México, S.A. de 

C.V. con su marca Marga - Carrancedo tiene la mejor cobertura '.. 

5) Imagen de empresa seria. 

6) Líder en mantequillas y segunda mejor en Participación de Mercado (PDM) en margarinas 

industriales. 
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b) Comerciales: 

1) Cartera de dientes atomizada. 

2) Ventas de contado que alcanzan hasta el 20% del Importe de ventas. 

3) Capacidad para llegar al mercado Industrial y domestico, autoservicio, distribuidores y 

mayoristas. 

4) Suficientes inventarios de producto terminado, exceptuando la mantequilla en porción. 

e) Tecnológicas: 

1) Capacidad suficiente de producción y crecimiento. 

d) Humanas: 

1) Los vendedores poseen alto nivel de conocimiento en la industria de productos lácteos. 

2) La Dirección Comercial posee alta capacidad multidisciplinaria y profesional; además de 

organización, implementación y control de proyectos. 

3) Sistema de compensación económica variable a vendedores y porcentaje(%) de comisión 

por arriba de la media del mercado11
• 

e) Financieras: 

4) Situación financiera sana, pero con disminución del margen de utilidad e incremento en 

gastos de operación en el último año12
. 

S) Confianza y prestigio ante sus proveedores, tanto nacionales como extranjeros. 

3.2.2 Análisis de Oportunidades 

1) Desarrollar nuevos productos con características: de alto volumen, alto margen de 

utilidad, complementarios a las líneas actuales atendiendo el mercado al que concurren y 

aprovechando la infraestructura que poseen. 

11 Información obtenida con base en conversaciones de los vendedores. 

12 Información obtenida con base en cifras analizadas de los Estados Financieros de la compañía. 
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2) Atender el mercado industrial de grandes consumidores {fábricas de pan, galletas, 

lunches, etc.) 

3) Exportación a Centro América, EEUU. 

4) Apertura de más centros de distribución. 

3.2.3 Análisis de Debilidades 

a) Productos y servicios: 

1) Portafolio de productos limitada y corta, tanto para los productos industriales como 

domésticos. 

2) Espacios reducidos en los anaqueles de autoservicios al poner a la venta, básicamente de 

mantequilla. 

3) Participación de Mercado baja en margarinas industriales, margarina doméstica y cremas 

en general. 

4) Productos domésticos de baja rotación, pues esta categoría representa solamente el 5% 

de las ventas de anaquel de autoservicios, de acuerdo a la información proporcionada por 

los gerentes de compras de las cadenas. 

5) Limitada capacidad de negociación con gerentes de compras de autoservicios contra la 

competencia que dispone de mayor cantidad de productos, presentaciones. y servicios 

(Promotoras y Demostradoras). 

6) Empaques, diseños e imagen no actualizada en su totalidad. 

7) Falta mayor cobertura nacional. Estados como Baja California, Baja California Sur, Sonora, 

Chihuahua, Coahuila, el sur y el sureste del país y zonas fronterizas, no están presentes o 

si están es de forma incipiente. 

b} Comerciales: 

1) Falta apoyo promocional y publicitario, en general a todas las marcas. 

2) Falta orientación al mercado, atendiendo las variables de: calidad de diseño y 

confor!11ancia (costo relativo-precio de venta). 

3) Falta seguimiento a la competencia, mediante estudios de mercado que permitan conocer 

y/o confirmar sus ventajas competitivas, Participación de Mercado, sistemas de 

comercialización; así como exploración y definición de portafolio de nuevos productos y 

negocios. 
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4) Falta especialización, para atender a los diferentes mercados a los que concurre (por 

ejemplo los autoservicios e Industrial tienen diferentes objeciones). 

5) Falta calidad en el servicio diente - proveedor {Internamente). 

6) Todos los departamentos deben tener la responsabilidad de la venta. 

7) No se dispone de centros de capacitación al diente, en cuanto al manejo, uso y aplicación 

de sus productos industriales en comparación con la empresa Unilever de México, S. A. de 

c. v. 
8) No poseen capacidad de exportación. 

c) Tecnológicas: 

1) Capacidad instalada sub-utilizada. 

2) Limitación en equipos para dar el diseño y conformancia de los productos a los clientes 

atendiendo sus necesidades, en especial a dientes industriales como Organización Bimbo 

(Marlnela), Pepsico (Kentucky Fried Chlcken, Gamesa), etc. 

3) Falta cultura de calidad total. 

4) Falta especialización en el área de compras para que sistemáticamente se desarrollen 

proyectos de abatimiento de costos. 

S) No se dispone de un laboratorio-planta piloto, para el desarrollo y la experimentación. Hay 

que realizar pruebas en plantas deteniendo la operación y realizándolo con grandes 

baches. 

6) No se dispone de equipo de transportación de producto terminado de las plantas a las 

unidades de comercialización provocando riesgos de rompimiento de la cadena de frío y 

altos costos de flete. 

7) Falta velocidad en el desarrollo de productos y focus a las prioridades (ejemplo: chantilly 

liquida) . 

8) Almacenamiento inadecuado de materias primas y producto terminado; ya que no cuentan 

con espacio suficiente en almacenes y arrendando bodegas sin las normas de seguridad e 

higiene necesarias para la inocuidad del producto. 

d) Humanas: 

1) Faltan programas de capacitación y desarrollo de personal a todos los niveles y áreas. 

2) No se han terminado las descripciones de puesto ni el sistema de evaluación de 

desempeño contra objetivos y mercado. 

35 



Faadtad de Contaduría y Adminlstradón Maestrla en Fmmzas 

3) Falta mejorar la comunicación, formalizándola por escrito y basada en datos y hechos. 

4) Faltan análisis y estudios para mejorar compensaciones contra pago de impuestos. 

S) Falta correlacionar la productividad y cumplimiento de objetivos vía incentivos. 

6) No se dispone de un plan de desarrollo organizacional que permita contratar a personal 

especializado y profesional de acuerdo a las nec~idades de cada área de la empresa. 

7) Respuesta tardía en contratación y baja de personal. 

e) Financieras: 

1) Falta mejorar sistemas de análisis y otorgamiento de crédito y cobranzas y de control en 

cuanto a eficiencia y oportunidad. 

2) No se dispone de información de rentabilidad por producto, presentación, ruta y sucursal; 

tampoco hay costos estándar que permitan conocer el margen por producto y familia así 

como las desviaciones por precio y consumo. 

3) El presupuesto de gastos de operación financiero se elabora aritméticamente y 

considerando un factor de inflación esperado sin responsabilizarlo al nivel de gerencia

departamento-ruta. 

4) Falta asignar presupuesto para promociones y publicidad. 

S) Altos costos de administración y ventas. 

3.2.4 Análisis de Amenazas 

1) Competencia agresiva en cantidad, calidad y precio: Unilever (Marga-Carrancedo), 

Asturias, Eugenia, Saborex, La Torre, Marglas, Puratos (Aloha-Aristo), Cremo Chanty, 

Aurora, Nestle, Lacto productos La Loma, New-Zeland, Cremeria Trípoli. 

2) Fusiones de empresas buscando mejorar su posición competitiva: Unilever-Carrancedo

Prolesa, New Zeland-Noche Buena-Eugenia. 

3) Mayor penetración de las harinas preparadas, las cuales incluyen en sus formulas grasas 

vegetales (DOWN_MIXCO, Kerry, Puratos, etc.). 

4) Empresas graseras produciendo margarinas industriales a precios bajos, siendo negocios 

acostumbrados a bajos márgenes y altos V?lúmenes (Productos Puente, Santa Lucia, 

Aceites y Grasas de Guadalajara, Tron Hermanos). 

S) Margarinas de bajo precio ($8.00/kg), compitiendo con margarinas estándares. 

6) Escenario económico incierto en el corto y mediano plazo, en especial falta de liquidez y 

poder de compra. 
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7) Capacidad instalada de sobra en la industria (Más oferentes que demandantes). 

8) Las cadenas de autoservicios participando cada vez más intensamente en el negocio de 

panadería. 

9) Baja de aranceles de importación en aceites y grasas. 

10) Hábitos de consumo cada vez más orientados hacia la salud (influencia USA). 

11) Un mercado más exigente orientado hacia la calidad total. 

12) La globalización en el mercado de autoservicios {Caso WAL-MART) . 

13) En el mercado doméstico mayor énfasis en promociones y publicidad. 

14) Diversificación y complementariedad en el desarrollo de productos de la competencia. 

15) Avance tecnológico en diseño y conformancia de la competencia (Crema chantilly UHT de 

Unilever, Toping congelado de RICH, por ejemplo). 

Después del análisis FODA de Cremas Nacionales de forma esquemática se muestra la figura 

3.1. 

Figura: 3.1 Matriz Fuerz:as, Oportunidades, Debilidades y 
Amenazas (FODA} del negocio 

Fuente: Elaboración propia con 
base en el análisis de la compal\ía . 
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Concluyo que a Cremas Nacionales le hace aprovechar al máximo sus fortalezas que le 

permiten hacer frente a sus fuertes competidores con el fin de ofrecer mejores servicios al 

cliente, principalmente por su situación financiera en la que hasta este momento no tiene 

apalancamiento con bancos o instituciones de crédito, además de aprovechar las 

oportunidades que se le presentan con los pedidos del Sudamérica e Incursionar en los 

Estados Unidos de América. 

Con el fin de mejorar sus debilidades Cremas Nacionales debe invertir en el desarrollo de 

nuevos productos que satisfagan las nuevas necesidades del mercado como son los productos 

bajos en calorías, mejores sabores y presentaciones con más color, asimismo incursionar en 

el mercado infantil ya que la marca es reconocida por personas mayores las cuales ya no 

presentan un mercado tan atractivo como es la infantil y la juvenil. 

Tambien requiere de nuevas campañas publicitarias, programas de capacitación al personal 

con el fin de contar con personal especializado en ventas para atender los diferentes 

mercados a los que puede acceder, mejores técnicas de venta, estudios de competencia, 

entre otros. 

Evidentemente, la competencia que presenta la industria de la mantequilla es sumamente 

agresiva; ya que la apertura de mercados a nivel internacional permite la entrada al país a los 

competidores europeos poseedores de materia prima y con el capital suficiente para abrir 

nuevas fabricas o asociarse con las ya existentes reflejándose en un gran peligro para Cremas 

Nacionales quien se verá obligada a competir si desea mantenerse en el mercado. 
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3.3 Análisis de Boston 

La planeación formal puede rendir muchos beneficios a todo tipo de empresa, una buena 

planeación ayuda a anticipar los cambios del entorno y responder rápidamente a ellos, así 

como prepararse mejor para sucesos repentinos, por lo que la Planeación Estratégica se 

define como: "el proceso de crear y mantener una coherencia estratégica entre las metas y la 

capacidad de la organización y sus oportunidades de marketing cambiantes"13
• 

Es de suma importancia que dentro del proceso de planeación se establezca daramente la 

misión del negocio; que es la expresión del propósito de la organización, es lo que desea 

lograr en el entorno más amplio. La misión de la empresa tiene que convertirse en objetivos 

detallados de apoyo para cada nivel gerencial. 

La principal actividad de la planeaclón estratégica es el análisis de cartera, por lo cual la 

gerencia identifica y evalúa los diversos negocios que constituyen la empresa. 

El primer paso de la gerencia consiste en identificar los negocios clave que conforman la 

empresa, unidades estratégicas de negocios (SBU, Strategic Business Unit), decidiendo que 

tan atractivas son y qué tanto apoyo merece cada una . 

Las unidades estratégicas de negocios (SBU, Strategic Business Unit) es "una unidad de la 

empresa que tiene misión y objetivos a parte y que se puede planear con independencia de 

los demás negocios de la empresa"14
• 

El propósito de la planeación estratégica es encontrar formas de util izar las fortalezas de la 

empresa para aprovechar las oportunidades que ofrezca el entorno, para lo cual tenemos el 

enfoque de Boston, en donde se evalúan las SBU desde dos dimensiones importantes: 

1) qué tan atractivo es el mercado o la industria de las SBU y, 

2) qué tan fuerte es la posición de la SBU en ese mercado o industria. 

El enfoque del Boston Consulting Group (BCG), clasifica todas sus SBU sobre la base de la 

matriz de participación de crecimiento donde nos muestra cuatro tipos de unidades 

13 KOTLER, Philip, Gari Armstrong, 'Marlceling'. Pearson Educación. Odava Edición, 2001 , Adaptada a Latinoamérica por Maricela 
Benasslni, p. 35. 
" lbid, p. 38. 
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estratégicas de negocios que son la estrella, las vacas de dinero, interrogaciones y perros, 

como se observa en la figura 3.2. 

Figura: 3.2 Modelo de BOSTON 

PARTICIPACIÓN DEL MERCADO 

ALTA BAJA 

ESTRELLA INTERROGANTE 

Mantequilla Margarina 
en porción 24.00/o 

60.20/o 

VACA DE DINERO PERRO 

Mantequilla Crema tipo 
Industrial Chantilly 

42.80/o 3.40/o 

Fuente: RELIABLE SOURCE Y AC" NILSEN. Estudios de mercado 2003. 

• Estrella: Es el producto que más vende, en Cremas Nacionales es la mantequilla en 

porción; ya que su participación en el mercado el del 60.2% en su presentación blister y 

papel metalizado comercializada en hoteles, restaurantes, líneas aéreas, etc., además de 

que no puede satisfacer el mercado al 100% debido a las condiciones operativas de las 

plantas de producción y a la actitud de personal; el mercado presenta alto crecimiento al 

ser solicitadas por líneas aéreas, hoteles y restaurantes del sur de país. 

• Vaca de Dinero: Para Cremas Nacionales el producto que tiene el 42.8% de participación 

en el mercado de panaderías es la mantequilla industrial; ya que se comercializa 

dejando gran cantidad de dinero al negocio; pero el crecimiento de dicho mercado es bajo. 

• Interrogante: La margarina tiene solamente el 24.0% de participación de mercado; sin 

embargo Cremas Nacionales mantiene el producto en el mercado con la intención de 
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convertirlo en un producto estrella; ya que el mercado en el que se vende tiene alto 

crecimiento. 

• Perro: La crema tipo chantilly en sus dos presentaciones son los productos de Cremas 

Nacionales que no alcanzan a introducirse en el mercado; ya que su participación en al 

mercado es solamente del 3.4% y el mercado donde se comercializa de igual forma no 

esta en crecimiento. 

3.4 Análisis de Porter 

La mejor cartera de negocios es la que mejor hace encajar los puntos fuertes y débiles de la 

empresa con las oportunidades del entorno, considerando las cinco fuerzas que señala el 

análisis de Porter, como se muestra en la Figura 3.3 siguiente: 

1 Figura 3.3 Las Cinco Fuerzas (Porter) 

Competidores 
Potenciales 

Productos 
Sustitutos 

Poder del 
Comprador 

Fuente: PORTER, Mlchael E., "Competltlve Allvantagew, Ed. The Free Press, Printed In the 
United States of America, 1985, 43p. 
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Competidores Potenciales 

Son las compañías que pueden participar en una industria que para incorporarse a ella 

requieren de: 

+ Lealtad a la marca 

+ Ventajas de costo absoluto 

+ Economías de escala 

Rivalidad entre Empresas 

Si esta fuerza es débil, pueden aumentar los precios. Si es sólida puede haber guerra de 

precios. El grado de rivalidad depende de: 

+ Estructura competitiva (fragmentada o consolidada) 

+ Condiciones de demanda 

+ Barreras de salida (inversiones en planta, altos costos fijos de salida, vínculos 

emocionales, relaciones estratégicas de negocios o dependencia económica por industria). 

Poder de los Compradores 

Son una amenaza competitiva cuando obligan a bajar precios o demandan mayor calidad y 

servicio. Son poderosos cuando: 

+ Hay muchos proveedores y pocos compradores 

+ Cuando compran altos volúmenes 

+ Cuando los proveedores dependen en alto porcentaje de sus pedidos totales 

+ Cuando pueden cambiar pedidos entre proveedores a menores costos 

+ Cuando se pueden Integrar verticalmente 

Poder de los Proveedores 

Son una amenaza cuando pueden imponer el precio o reducir la calidad de sus suministros. 

Son más poderosos cuando: 

+ Su producto tiene pocos substitutos 

+ Cuando el cliente no es tan importante para ellos 

+ Cuando diferencian muy bien sus productos 

+ Cuando pueden amenazar con integrarse verticalmente hacia adelante 

+ Cuando los compradores no pueden integrarse verticalmente hacia atrás 
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Productos Substitutos 

Son los que satisfacen necesidades similares del consumidor, compiten de manera indirecta. Y 

pueden ser substitutos débiles o fuertes. Si son substitutos cercanos son una fuerte amenaza . 

Ambiente Macro-económico 

El crecimiento económico llega a aumentar la capacidad de compra y a aliviar las presiones 

competitivas de las empresas. 

La recesión causa guerra de precios 

• Afectan volatilidad de tasas 

• De tipos de cambio 

• La inflación 

Ambiente Tecnológico 

El vendaval de la destrucción creativa, que puede convertir en obsoleto un producto, afectar 

las barreras de ingreso y reformar la estructura de la demanda. 

Ambiente Demográfico 

Debe observarse el cambio en los aspectos demográficos pues de ellos dependerá en gran 

parte la demanda . A manera de ejemplo, no podemos pensar que el crecimiento que tuvo la 

demanda de refrescos embotellados continúe. La tasa de crecimiento de la población se ha 

reducido. 

Ambiente Social 

El cambio de hábitos depende en gran parte del cambio en el ambiente social. Actualmente es 

bien aceptada una persona esbelta y el consumo de refrescos dietéticos y de frutas creció. No 

podemos pensar que socialmente sea bien visto el fumar. El futuro de la industria del tabaco 

es malo. 

Ambiente Político y Legal 

Este entorno que puede ser agresivo también puede representar oportunidades interesantes. 

Análisis Interno 

Fijar las fortalezas y debilidades de la organización 

• Identificar cantidad y calidad de recursos disponibles para la empresa fuente de ventaja 

competitiva 

43 



Facultad de Contadurla y Administrad6n Maeslria en Finanzas 

• Analizar el papel de las habilidades distintivas, los recursos y capacidades en formación 

• Las fortalezas dan superioridad 

• Las debilidades desempeño menor. 

Cremas Nacionales se enfrenta a competidores potenciales muy fuertes tal como es New Zeland Milk ya 

que esta empresa cuenta con gran capital europeo, posee la materia prima para la fabricación de 

mantequilla y estratégicamente adquirió la empresa nacional Eugenia con sus respectivas marcas, 

dejándola en desventaja con los costos de fabricación. 

La rivalidad entre las empresas afecta de manera directa el establecimiento de los precios, como se dio en 

este año 2003, donde los competidores no Incrementaron el precio de venta y Cremas Nacionales al ser el 

líder establece el precio y en el mercado es la más cara; sin embargo debe de verificar que los acuerdos se 

cumplan con el fin de no perjudicarse. 

El que los proveedores no abastecieran en tiempo y forma a Cremas Nacionales por considerarlo poco 

importante presentaría un grave problema para la empresa, sin embargo Cremas Nacionales goza de buena 

imagen y en ocasiones hace pagos anticipados gozando del beneficio de descuento por pronto pago motivo 

por el cual lo reconocen y colocan en mejor posición que a sus competidores. 

Lamentablemente Cremas Nacionales solo cuenta con 4 líneas de productos por lo que no cuenta con 

productos sustitutos que permitan satisfacer las necesidades de sus dientes. 

El hecho de que los clientes tengan el poder de hacer que los precios bajen o exigen mayor calidad y 

servicio presentarían amenazas para Cremas Nacionales; sin embargo Cremas Nacionales es reconocida en 

el mercado como una empresa sería, con el producto de mejor calidad y servicio, y posee dientes que le 

compran grandes cantidades de producto. 

Con base en los modelos de planeación estratégica anteriormente descritos recomiendo a 

Cremas Nacionales la realización de dicha planeación estratégica aún más a fondo. Por lo que 

la planeación estratégica que se establezca para el negocio será de carácter profesional 

ofreciéndole mayores beneficios. 
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CAPITULO 4 ANÁLISIS ORGANIZACIONAL DEL NEGOCIO 

En este capítulo, presentó un panorama general de la estructura funcional y diseño del 

organigrama que repercute el flujo de información y comunicación administrativa, con objeto 

de concientizar la importancia de la administración del recurso humano; por lo que se define 

como organización: "es la organización basada en una división de trabajo racional, en la 

diferenciación e Integración de los participantes de acuerdo con algún criterio establecido por 

aquellos que manejan el proceso organizacional. Es la organización planeada: la que está en 

el papel. Es generalmente aprobada por la dirección y comunicada a todos a través de 

manuales de organización, de descripciones de cargos, de organigramas, de reglas y 

procedimientos, etc."15
• Confirmando las consideraciones que se harán en el capítulo cinco, 

relativo al proceso administrativo en el área de producción en las plantas de Toluca y 

Guadalajara. 

Se llevó a cabo el examen detallado del organigrama de la compañía actualizado al 01 de abril 

de 2004 (Anexo II), descripción de puestos al 24 de febrero de 1995 y catálogo de 

empleados al 29 de febrero de 2004, con el fin de evaluar la estructura de organización de la 

compañía, así corno algunas funciones del Departamento de Recursos Humanos que guardan 

estrecha relación con la formulación y actualización del diagrama de organización. 

A continuación presento los resultados derivados del trabajo antes citado, mencionadas de 

acuerdo a la importancia que representa la administración del recurso humano. 

4.1 Manual de Organizaciones, Políticas y Procedimientos Administrativos 

En el caso del Departamento de Recursos Humanos en Tacubaya, confirmamos la carencia de 

manuales de organización, políticas y procedimientos que describan claramente las funciones 

a desarrollar por el personal involucrado. 

Esta desviación, no es limitativa del área de Recursos Humanos, sino se hace extensiva a 

todas las áreas corno el caso del área de Producción. 

15 
ctlAVENATO, ldalberto, Introducción a ta teorla genera/ de fa admin/sltación, (trad. Segunda en espanot de Luis O. Rodrlguez 

Acosta), ed. McGrawHill, México, 1989, p. 83. 
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.4.2 Ubicación y distribución física del personal (Matriz} 

Analizando la documentación antes citada considero, que la ubicación y distribución de oficina 

matriz es uno de los principales factores que afectan la estructura del organigrama, 

considerándose a la oficina de Vallejo como un Centro de Distribución por el simple hecho de 

dar servicio al 100% de los clientes en el área metropolitana y Distrito Federal, y no como 

parte Integrante de la oficina matriz ya que en éstas se ubica la Dirección de Operaciones, 

Dirección de Comercialización, Gerencia de Ventas, Gerencia de Cobranzas, Almacenamiento 

de producto terminado y Mantenimiento de Vehículos. 

4.3 Estructura Organizacional en Plantas de Producción 

Los organigramas del departamento de Producción de ambas plantas se encuentran 

estructurados de diferente manera esto refleja la inconsistencia en el proceso administrativo. 

Como ejemplo de ello tenemos que el Organigrama de Planta Toluca en el Departamento de 

Producción cuenta con un Jefe de Producción y éste a su vez tiene a su cargo el 

Administrativo de producción y tres Supervisores de Producción y debajo de ellos tenemos 

Doméstica, Industrial y Cremas. 

En Guadalajara encontramos que el Organigrama en el Departamento de Producción esta más 

detallado y muestra un Jefe de Producción que tienen a su cargo al Administrativo de 

Producción y a tres Supervisores de Producción y debajo de ellos doce operadores con 

diferentes nombres, funciones y responsabilidades. 

En Toluca sólo se cuenta con un Jefe de Almacén responsable de los dos almacenes (Almacén 

de Materia Prima, Material de Empaque y Producto Terminado), en cambio en Guadalajara se 

cuenta con dos Jefes de almacén (Jefe de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque, y 

Jefe de Almacén de Producto Terminado). 
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4.4 Disbibución Física en Plantas de Producción 

También la distribución física del área de Producción es diferente, lo que es aceptable y 

comprensible, pero que no justifica que no se defina o busque estandarizar lo más posible las 

funciones y responsabilidades de las personas que participan en su administración. 

Como ejemplo de ello tenemos que en Toluca nombran "Cuarto de Pesado" donde se 

encargan de pesar y preparar los materiales para introducirlos a la línea de producción 

ubicado en el área de producción otorgándole la responsabilidad de administración y control; 

en Guadalajara nombran "Formulaciones" donde de igual forma se pesan y preparan los 

materiales para ser entregados al Operador de Mixturas en Producción ubicado y 

responsabilizando al Departamento de Almacén de Materia Prima. 

4.5 Organigrama 

4.5.1 Diseño 

El organigrama facilita el conocimiento de la organización y la relación de jerarquía a los 

departamentos de la compañía y su diseño proporciona la interpretación de su composición 

gráfica objetiva en términos concretos y accesibles. Partiendo de esta premisa, se observó 

que el organigrama no es uniforme en cuanto a: 

a) Su presentación y lectura. No está definido si es vertical u horizontal, ya que en los 

casos de Dirección de Comercialización, del Departamento de Producción en Guadalajara y 

Toluca; así como en la Gerencia Comercial de México, Gerencia Comercial Occidente, 

Gerencia Comercial Bajío están presentados verticalmente y todos los demás 

departamentos se han estructurados de forma horizontal. 

b) Las figuras. Aparentemente son rectángulos, sin embargo todas son de dimensiones 

diferentes. 

e) Las líneas de autoridad y responsabilidad. En las áreas de Dirección General, 

Gerencia de Tesorería y de Crédito y Cobranzas, Gerencia de Centro de Distribución 

Vallejo, Planta Occidente Producción y Administración, Planta Toluca Administración, 

Gerencia Comercial México, Departamento Administrativo Norte, Gerencia Comercial Bajío, 

Gerencia Comercial Puebla, Jefatura Comercial Veracruz y Supervisor Comercial Oaxaca 
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las líneas de autoridad y responsabilidad están cortadas o incompletas, lo cual 

gráficamente rompe con el nexo de subordinación funcional. Además se han omitido las 

líneas de comunicación de todas las áreas, excepto en la administración de recursos 

humanos de oficinas foráneas con matriz. 

4.5.2 Contenido 

De acuerdo a su contenido, por definición general, el diagrama organlzacional que ha 

diseñado el departamento de recursos humanos de acuerdo a los lineamientos y decisiones de 

la Dirección General de la compañía es de tipo integral, al cual su diseño debe tomarse en 

cuenta las características de los incisos a), b) y c) anteriores y además unificar los nombres 

de los puestos presentados en éste diagrama con los que muestra el "Catálogo de empleados" 

y "Descripción de Puestos", además de mantenerlos actualizados. 

4.6 Nivel de Autoridad 

La estructura jerárquica y de responsabilidad del organigrama de Cremas Nacionales, S.A. de 

C.V. esta dividido en 5 niveles: l. Dirección, 2. Gerencia, 3. Jefatura, 4. Supervisión y 

Encargados, y S. Auxiliares y operadores de último nivel. Éste fundamento permite definir el 

nivel de autoridad en el organigrama, de acuerdo con el nombre del puesto asignado; sin 

embargo a ésta fecha el organigrama es incongruente respecto de la ubicación g~áfica de sus 

componentes, tal es el caso de: 

l. Gerente de Recursos Humanos y Gerente de Mercadotecnia ambos ubicados al nivel de 

Dirección. 

2. Jefe de Aseguramiento de Calidad ubicado al nivel de Gerente. 

3. Gerencia de Tesorería que tiene a su cargo la supervisión del Gerente de Crédito y 

Cobranzas; lo cual contradice la teoría formal y funcional del diseño del organigrama, ya 

que un Gerente no podrá supervisar las labores de otro, están en el mismo nivel de 

autoridad. 

4. Jefe de Compras y Servicios Generales que a su cargo tiene la supervisión del Jefe de 

Servicios Generales; que también contradice la teoría formal y funcional del diseño del 

organigrama por las razones antes citadas, en este caso a nivel jefatura. 
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De lo anterior, confirmo que existen fallas mínimas de forma y presentación en el 

organigrama; sin embargo lo más grave es que dicha estructura no se respeta, ya que existen 

organización informal que es diferente en su funcionamiento a la organización formal; por lo 

que no se cumple. 

49 



Facultad de Contaduría y Administración Maellrú en Finanzas 

CAPITULO 5 ANÁLISIS OPERATIVO DEL NEGOCIO 

Para complementar el Estudio Financiero de Cremas Nacionales he llevado a cabo el 

levantamiento de Control Interno al Proceso Administrativo de Producción en Planta Toluca y 

Guadalajara con el fin analizar la consistencia y similitud de los procesos, procedimientos y 

formas administrativas que constituyen la documentación comprobatoria de los registros en el 

sistema de información como control de las operaciones del área de producción. 

Los resultados obtenidos derivados del trabajo antes citado son descritos en los puntos 

siguientes. 

5.1 Proceso de Producción Actual (Toluca) 

Como se ha venido mencionando desde la introducción, el área de producción carece de 

procedimientos por escrito que permitan evaluar el desempeño del personal como el de la 

producción fabricada , por tal motivo realice entrevistas personales con el fin de conocer el 

proceso de producción así como su registro en el sistema de información, además de 

identificar los controles de producción, mermas, producto en mal estado, jornadas de trabajo, 

causas de la rotación del personal, etc. 

Iniciaré con el proceso de producción desde el momento en que se hace la requisición de la 

materia prima al almacén, la fabricación y hasta la entrega del producto terminado al almacén 

de producto terminado en los siguientes incisos: 

a) Área de Producción 

l. El Jefe de Producción se encarga de formular el "Programa de Producción" basándose en el 

requerimiento que le hace llegar Logística Y Dirección de Comercialización. 

2. El "Programa de Producción" se da a conocer al personal de producción por medio de un 

pizarrón donde se programan los lotes a producir en la semana, enviando copia a Gerente 

de Planta. 

3. Los supervisores recopilan la información del pizarrón para formular la requisición con un 

"Vale de Materiales" para solicitar a los almacenes de Materias Primas, Grasas y Material 
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de Empaque insumos necesarios para la producción y traspasarlos al pequeño Almacén 

Materia Prima y Empaque "Cuarto de pesado" que se encuentra en el área de producción. 

4. El "Vale de Materiales" debe estar firmado por el Supervisor de Producción, el Encargado 

del Almacén de Materia Prima y Material de Empaque, el Jefe de Producción y el 

Administrativo de Producción, en caso de ausencia del supervisor el vale será formulado 

por el Administrativo de producción. 

S. Otro formato que se utiliza internamente en Producción es la "Requisición de Materiales 

para los Diferentes Tipo de Producto" (como : Mantequilla, Lechef (Chantilly), Crema 

natural y Crema Kraff) que se utilizan para analizar los materiales emlpleados por cada 

uno de los lotes de productos que fueron solicitados mediante el "Vale de Materiales". El 

Administrativo de producción registra los movimientos de los almacenes. 

En el sistema JO Edwards, en el Modulo de Manufactura, menú Administración de Planta 

Toluca SFC, Procesamiento Diario - SFC, Preparación Orden de Trabajo, Alta y Cambio de 

la Orden; en esta pantalla se dan de alta las "Ordenes de producción por Producto" 

(Mantequilla Gloria, Lechef, Crema Gloria y Crema Kraff) afectando el Almacén de Bases. 

6. El formato "Inventario de Material de Empaque" se utiliza para formular el inventario 

diario del material de empaque que se encuentra en producción, la columna de entradas 

se concilia con el formato "Requisición de Materiales". 

7. En la columna salida de materiales del formato "Inventario de Material de Empaque" se 

anota la cantidad real utilizada en los productos terminados diariamente; este formato 

debe ser firmado por el Supervisor y Jefe de Producción que sirve de base para el registro 

de los consumos de orden en el sistema. 

En el módulo que se llama Transacción de Materiales se registra el Material de Empaque y 

Materia Prima (Almacén virtual, Materia Prima y Empaque) utilizados realmente, no tiene 

ningún estado de proceso, solo se utiliza para efecto de dar de baja lo que se utiliza en la 

elaboración del producto. 

8. En cuanto al producto que se t iene que reprocesar se controla mediante un formato 

llamado "Reproceso Generado en Línea de Proceso"; este producto no se encuentra 
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considerado dentro de la materia pñma; ya que es producto que no se terminó de 

empacar por problemas en la línea de producción y no cumple con las normas de calidad, 

permaneciendo en un embace ("tambo y/o latón") para ser reprocesado en días 

subsecuentes. 

9. Al terminar del día de proceso de producción el Supervisor formula el borrador de la 

"Orden de Producción" que se entrega al Administrativo de producción para que capture 

los lotes que se produjeron en esa fecha. 

10. En ese mismo momento el Supervisor de Producción formula el "Reporte de Embalaje 

Diario" que tendrá que ser firmado por el Jefe de Control de Calidad liberando el producto; 

Supervisores de Producción entregando el producto terminado; Jefe de Almacén 

recibiendo el producto terminado, y lo firma también el Jefe de Producción de 

autorización, entregando dicho reporte. oñginal a Gerente de Planta. 

Basándose en el "Reporte de Embalaje Diario" el Administrativo de Producción registra el 

Producto Terminado, capturando los datos para formular la "Orden de Producción" de 

manera formal; en Excel queda reportada la producción total del día, el reproceso y · la 

merma, dando de alta los lotes de Producto Terminado durante el día . 

Se procesan en el sistema JO Edwards las ordenes en estado 40, para esto no se necesita 

ningún dato de Excel, solamente el rango de la orden. 

En el estado 45 se da terminación al producto, en este momento se introducen las 

cantidades de producto terminado, merma y reproceso de cada producto; al momento de 

capturar estos datos se alimenta el Almacén virtual de producto terminado en unidad de 

medida kilos o litros dependiendo del producto, y Almacén de Producto Terminado ya tiene 

disponibilidad sobre el Producto. 

Posteriormente, el estado 95 es para cerrar las ordenes y empezar a imprimir las pólizas 

(registros de diario de manufactura). En el estado 99 se imprimen las vañaciones de los 

registros de diario. 
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11. Por último, se contabiliza todo, para lo cual no se necesita ningún documento de Excel; 

solamente los rangos. de las ordenes; en los estados donde se ocupan los rangos es: 40-

95-96-99 y la contabilización. 

b) Almacén de Materia Prima y Haterlal de Empaque 

l. El Auxiliar de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque con base en el "Vale de 

Materiales" y la "Requisición de Materiales" revisa las existencias y surte los materiales; 

para dar salida a este material formalmente, formula la "Orden de Salida de Materia 

Prima, Empaque y Materiales Diversos". 

2. Estos formatos están firmados por: la persona que surte los materiales, Auxiliar de 

Almacén de Materia Primas y Material de Empaque, por la persona que recibe, Supervisor 

de Producción y por la persona que Autoriza, Encargado de Almacén de Producto 

Terminado. 

3. Conjuntamente el Auxiliar de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque con el 

Supervisor de Producción validan físicamente los materiales que se entregan y reciben 

simultáneamente. 

4. La Materia Prima se traslada físicamente a producción "cuarto de pesado" y a un pequeño 

almacén (virtual en sistema) para ser distribuido en la preparación de los lotes a producir, 

el material de empaque se pasa a piso de producción directamente. 

5. Con base en la "Orden de Salida de Materia Prima, Empaque y Materiales Diversos" el 

Administrativo de Almacén registra la salida de los materiales en el sistema (Almacén de 

Materia Prima). 

c) Almacén de Producción (Cuarto de Pesado) 

l. El formato que da entrada al Almacén de Producción es la "Orden de Salida de Materia 

Prima, Embarque y Materiales Diversos" y la "Requisición de Materiales". 

2. El responsable de éste pequeño almacén es el Obrero de Producción y se encarga de pesar 

los materiales para la formulación de los lotes a producir en el día, dando salida del 
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almacén por medio de una "Tarjeta de Manufacturan que es firmada por él y el Supervisor 

de Producción. 

d) Almacén de Producto Terminado 

l. En el Almacén de Producto Terminado los almacenistas formulan el "Reporte de Entradas 

Diarias al Almacén de Producto Terminado" que sirve para cotejar contra el formato 

"Reporte de Embalaje Diario" que formulan los Supervisores de Producción. 

2. Para dar entrada al producto terminado el almacenista formula la "Orden de Entrada de 

Producto Terminado" que será firmada por el Supervisor de Producción que entrega el 

producto; el Almacenista de Producto Terminado que recibe y por el Jefe de Almacén, que 

autoriza la entrada del producto. 

3. Con este formato el Auxiliar de Almacén de Producto terminado registra en el sistema JO 

Edwards jalando la información del Almacén Producto Terminado de producción. 

s.2 Proceso de Producción Actual (Guadalajara) 

a) Almacén de Materia Prima y Material de Empaque 

l. El Jefe de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque formula una "Requisición y 

Programación de Entregas de Materia Prima" (es un formato de control interno del 

almacenista), formulando el formato "Requisición de Materiales al Almacén Central"; la 

requisición de las Materias Primas. y Material de Empaque, serán entregadas al Jefe de 

Compras, a su vez lo solicita a los Proveedores; en el caso Materias Primas se formula de 

manera mensual y trimestral para el Material de Empaque. 

2. La recepción de las Materias Primas y Material de Empaque en los almacenes por parte del 

Proveedor es por semana según el "Programa de Producción". 

3. El formato "Requisición y Programación de Entregas de Materia Prima• esta firmado por 

el Almacenista que lo Formula, por el Jefe Administrativo que lo Autoriza y por el Jefe de 

Compras que lo recibe; así mismo, el formato "Requisición de Materiales al Almacén 
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Central" esta firmado por el almacenista que lo soliclta y por el Jefe Administrativo que lo 

autoriza. 

4. El Jefe de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque formula un listado de 

"Máximos y Mínimos de Materias Primas y Material de Empaque" de acuerdo a la 

temporada alta y baja de las ventas, para mantener en el almacén los materiales 

necesarios para la producción. 

S. En el caso de las Grasas como Materia Prima se da entrada por medio la factura del 

proveedor, es recibida por el Jefe de Producción conjuntamente con el Jefe de Control de 

Calidad ya que tienen que tomarse una muestra para ser revisada y autorizada por el Jefe 

de Control de Calidad por Medio del formato "Recepción de Materia Prima" siempre y 

cuando cumpla con los requisitos especificados por la norma de calidad; en caso de que 

sea liberada se vacía en los Taquees de Almacenamiento ubicados en el área de 

producción. Pero todo el control administrativo se realiza mediante el Jefe de Almacén ya 

que él le da entrada al sistema de información. 

6. En caso de que la grasa no cumpla con la norma de calidad se le regresa al Proveedor 

para que sea sustituida por otra que cumpla con los lineamientos establecidos por la 

norma de calidad . 

7. La recepción de las otras Materias Primas utilizadas para la formulación de las bases son 

recibidas por el Almacenista o Jefe de Almacén mediante la Factura del Proveedor. 

8. El personal de Control de Calidad toma una muestra de los materiales para ser revisados y 

autorizados con el formato •Recepción de Materia Prima", al ser liberados, tanto Materia 

Prima como Material de Empaque, se les coloca un letrero de color verde, cuando se 

encuentran detenidos el letrero es de color amarillo, al ser rechazado el letrero es de color 

rojo. 

9. El Almacenista coloca el letrero que le fue proporcionado por el Jefe de Control de Calidad 

para que todos tengan conocimiento del estado del material y sea' utilizado o no. 

10. Para dar entrada al material que si fue liberado por el Jefe de Calidad el Almacenista 

formula el formato "Entrada de Almacén Materiales en Planta" el cual esta firmado por el 
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Jefe de Control de Calidad que entrega y el Jefe de Almacén de Materias Primas y Material 

de Empaque que recibe. 

11. Con la "Orden de Producción" que formula el Jefe de Producción y el Administrativo de 

Producción, el Almacenista realiza la preparación de los materiales por lote para ser 

entregados al Operador de Mixturas. 

12. La "Orden de Producción" esta firmada por el Administrativo de Producción que formula, 

por el Jefe de Producción que autoriza, por el Operador de Mixturas para Materia Prima y 

Supervisor de Producción para Material de Empaque que reciben, y por el Jefe de Almacén 

que entrega enviando una copla al Jefe de Producción. 

13. Internamente el Supervisor de Producción formula un formato denominado "Devoluciones 

de Materia Prima y Material de Empaque" utilizado para devolver al Jefe de Almacén los 

materiales que no fueron utilizados en la producción del día, el cual esta firmado por el 

Supervisor de Producción que entrega y por el Jefe de Almacén de Materia Prima y 

Material de Empaque que recibe formulando el formato "Control de Almacén de Materia 

Prima" que será entregado al Auxiliar de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque 

para la devolución de Material de Empaque y Bobinas. 

14. El formato original "Control de Almacén de Materia Prima" se queda en el Almacén de 

Materia Prima y para controlar el Material de Empaque Producción es con la copia color 

rosa. 

15. Para las Bobinas como Material de Empaque es a la inversa, el formato de color rosa 

"Control de Almacén de Materia Prima" se queda en Producción y el original en el Almacén 

de Materias Primas, dicho material será entregado por parte del Auxiliar del Almacén de 

Materias Primas y Material de Empaque al Supervisor de Producción; el formato está 

firmado por el Supervisor de Producción y por el Jefe de Almacén, así el Jefe de Almacén 

de Materia Prima y Material de Empaque registra en el sistema de información los 

materiales que realmente fueron utilizados por producción en el día. 
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b) Producción 

l. Logística Y Dirección de Comercialización formulan el "programa de Producción" que le 

hacen llegar al Jefe de producción de Guadalajara. 

2. El Jefe de Producción se encarga de formular el "Control de Producción" con base en el 

"Programa de Producción" de Producto Terminado que le hace llegar Logística Y Dirección 

de Comercialización, esta firmado por el Administrativo de Producción que lo formula, por 

el Jefe de Producción que lo revisa y por el Gerente de Planta que lo Autoriza. 

3. El Jefe de Producción formula un Programa de Producción que sirve para formular la 

"Orden de producción" así como la solicitud de las Materias Primas y el Material de 

Empaque necesarios para la producción de la semana . 

4. El almacenista del Cuarto de Formulaciones con la "Orden de Producción" en su poder 

realiza las pesadas por lote (la orden se divide en dos; una es Materias Primas y la otra 

Material de Empaque) . y las entrega al Operador de Mixturas, el Material de Empaque es 

entregado al Supervisor de Producción, en este procedimiento las personas que firman 

son: el Almacenista que entrega, el Operador de Mixturas y/o el Supervisor de producción 

que reciben y el Jefe de Almacén que Autoriza, se envía copia al Jefe de Producción. 

S. No existe un formato para controlar el Producto que se desperdicia conocido como merma, 

ni el producto que se reprocesa. 

6. El material que no fue utilizado se devuelve al Almacén de Materia. Prima y Material de 

Empaque mediante el formato que formula el Supervisor de Producción "Devoluciones de 

Materia Prima y Material de Empaque" y el "Control de Almacén de Materia Prima" como 

se mencionó en el Procedimiento de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque. 

7. Al fina lizar el día (de 24 horas y tres turnos) se hace entrega del Producto Terminado por 

parte del Jefe de Producción al Almacén de Producto Terminado con el formato ·orden de 

entrada de producto Terminado" firmado por el Supervisor de Producción que entrega, el 

Almacenista que recibe y por el Jefe de Almacén que autoriza. 
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e) Almacén de Producto Terminado 

1. El Auxiliar de Almacén periódicamente recibe Producto Terminado y va formulando la 

"Recepción de Producto Embarcado por Producción•, al terminar las tres jornadas de 

producción se hace entrega formalmente al Almacén de Producto Terminado con el 

formato "Orden de Entrada de Producto Terminado" firmado por el Supervisor de 

Producción que entrega, por el Auxiliar de Almacén de Producto terminado que recibe, y 

por el Jefe de Almacén de Producto Terminado que autoriza . 

2. Para dar salida al Producto Terminado a ventas se formula el formato "Hoja de Carga de 

Producto a Vendedores" donde se registran las cantidades del producto que es entregando 

para su venta a los vendedores, las recargas de producto y el producto devuelto por el 

cliente o lo que no se vendió ese día, se registra en el sistema de información por el Jefe 

de Almacén de Producto Terminado. 

3. Para los traspasos de Producto Terminado entre Plantas Productivas y Centros de 

Distribución se formula el formato "Orden de ·Salida de Producto Terminado queando 

registra en el sistema de información por el Jefe de Almacén de Producto Terminado, cuyo 

formato esta firmado por el Almacenista de Producto Terminado que entrega, por el 

Vendedor o por el responsable del Almacén en donde se entregue el Producto y por el jefe 

de Almacén de producto Terminado que autoriza. 

Con el fin de presentar de forma esquemática los procesos descritos en los puntos anteriores 

en el Anexo III se muestran cuadros comparativos de ambas plantas de producción, 

diagramas de flujo de Toluca y Guadalajara; además de fotos del área de producción de 

Toluca; dichas fotos fueron tomadas el primero de j unio de 2004 momento en que se 

presentaban problemas con las líneas de producción afectando de tal manera que se tenían 

casi 70 mil kilos de producto para "reproceso" o semiprocesado, ésta situación fue generada 

por problemas en la máquina de empaquetado de producto; sin embargo, esta situación no 

fue el problema de fondo ya que considero que la persona responsable de coordinar, 

programar, dirigir y resolver el problema no posee el perfil del puesto requerido "Jefe de 

Producción", ya que el ingeniero que desempeña dichas funciones es Ingeniero mecánico nada 

que ver con un ingeniero en alimentos que debería estar cubriendo el puesto, quién tiene los 

conocimientos para darte el tratamiento adecuado a los materiales sin perjudicar la mezcla, la 

temperatura, consistencia, etc. 
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Con el fin de Identificar la distribución y ubicación de las máquinas hice una breve descripción 

en las fotos tanto de la materia prima, material de empaque, producto almacenado en tambos 

y latones; así como el que se encuentra almacenado en las cámaras de refrigeración que 

fueron rechazados por calidad al contener coliformes o mal empaquetado. 

Evidentemente, a pesar de ser calificada la planta de Zapopan, Jalisco como excelente en los 

procesos de producción por el American Institute of Baking {AIB), en la que solo se produce 

margarina, Toluca esta pasando por un proceso de estandarización buscando la misma 

certificación. 

El AIB es el máximo organismo para la certificación en la seguridad de la elaboración de 

productos alimenticios, relacionada con la industria de la panificación a nivel mundial. 

5.3 Descripción de la Distribución del Producto Terminado a Sucursales 

Se poseen dos plantas de producción, la primera ubicada en Zapopan, Jalisco que se encarga 

de fabricar margarina en sus diferentes presentaciones las cuales se listarán en el capítulo 

seis estudio de mercado; así como de comercializar todos los productos ya que posee 12 

rutas de venta, en el caso de la planta de Toluca, Estado de México se fabrican mantequilla, 

crema pastelera y chantilly en sus diferentes presentaciones, de igual forma se comercializa el 

producto tan solo con 4 rutas de venta. 

Para el traslado del producto terminado a sucursales se contrata el servicio de trailers con 

termo-king para no romper con la cadena de frío del almacenamiento del producto; dichos 

servicio es contratado por la planta de producción y provisionado por cada una de las 

sucursales que reciben el producto en sus almacenes. Cabe destacar que las camionetas 

identificadas como unidades de venta son acondicionadas con el termo-king. 

Las rutas de ventas son clasificadas como locales a las rutas que regresan diario a la si.Jcursal 

a liquidar la venta del día y foráneas a las rutas de venta que tardan desde dos y hasta una 

semana para regresar a la sucursal a liquidar las ventas realizadás. 

Los problemas principales son: deficiente programación de producción, falta de 

mantenimiento preventivo en líneas de producción, capacidad Insuficiente de almacenamiento 

y problemas en la logística de distribución de producto a sucursales. 
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CAPITULO 6 ESTUDIO DE MERCADO DEL NEGOCIO 

Para tener un conocimiento más amplio de los productos que fábrica y comercializa Cremas 

Nacionales haré referencia a todos los productos tal como: mantequilla, margarina, crema 

pastelera y chantilly; así mismo haré alusión al lugar que ocupa en el mercado la mantequilla 

gloria, por último mostrare cuadros comparativos de la participación de Cremas Nacionales 

con sus competidores. 

6.1 Descripción de los productos 

Cremas Nacionales con casi 100 años de experiencia en manejar grasas (suero de leche) y 

grasas vegetales conjuntamente con la urgencia de satisfacer las necesidades de consumir 

mantequillas y margarinas, aunado a la globalización de merado que se vive en el siglo XX, 

sobre todo en el área industrial, el cuerpo técnico de la empresa se ha dado a la tarea de 

desarrollar una margarina para cada necesidad de la rama alimenticia, así como una crema 

pastelera, dos tipos de cremas y un chantilly para la industria pastelera que se detallan a 

continuación: 

• Mantequilla Gloria Doméstica. Su delicioso sabor a leche y su textura la han hecho 

la preferida de las amas de casa durante el último siglo, convirtiéndose en parte de la 

herencia que la abuelita dejaba en su clásico recetario. 

• Mantequilla Gloria Industrial. La preferida del panadero y pastelero moderno, 

utilizada en panes especiales, como roscas de reyes, panes de muerto y en la alta 

repostería, de igual manera la prefieren los chefs de la alta cocina, ya que su textura se 

adapta para cocinar y para prepararla para la mesa. 

• Untarella Doméstica. Especial para la cocina y la mesa, su textura y su punto de 

fusión tan bajo la hacen comparable a la Mantequilla. 

• Untarella Industrial. Especial para preparar cremas de decoración y batidos de pastel. 

• Margarina Flor. Esta es una Margarina especializada para preparar todo tipo de 

panquelería y galletería de la más alta calidad. 
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• Margarina San Antonio. El mejor pan danés y bizcocho se prepara con ésta 

Margarina, debido a que sus componentes le dan el más alto poder de lubricación y su 

delicioso sabor está diseñado para tolerar altas temperaturas y combinar con los olores y 

sabores que dejan las fermentaciones. 

• Margarina San Antonio Feité. La formulación de éste producto le da ventajas al 

preparar masas hojaldradas, ya sean en temperaturas cálidas, como templadas, su dureza 

y plasticidad le permiten laminar con rodillo manualmente o con laminadora 

mecánicamente, logrando resultados excelentes. 

• Margarina San Antonio Dorado. Este producto tiene un diseño muy al estilo de 

las Margarinas europeas,- con un punto de fusión muy bajo, pero con la textura y 

plasticidad que el cliente requiere para poder laminar y preparar así hojaldres y croissant 

de la más alta calidad. 

• Crema Gloria. Un producto especial para la cocina caliente y la cocina fría, se usa de 

igual manera para adornar frutas y postres. 

• Crema Chantilly Lechef. En sus dos presentaciones: Batida y Líquida . Batida, lista 

para usar con la textura ideal para embetunar y decorar al momento. Líquida, lista para 

batir, se le puede dar la textura deseada y agregar los colores y sabores de su 

preferencia. 

6.2 Lugar que ocupa en el mercado la mantequilla gloria 

Los estudios de mercado nos permiten identificar el lugar que ocupa Cremas Nacionales y la 

marca gloria en el mercado; por lo que citaré solamente a la mantequilla gloria, la cual se 

comercializa en tres presentaciones: industrial, porción y en barra. 

La mantequilla industrial esta dirigida a las panaderías y pastelerías, su principal competencia 

es marca Eugenia, cabe destacar que ésta empresa fue adquirida por otra empresa de origen 

europeo llamada New Zerland, convirtiéndose en una amenaza para Cremas Nacionales; ya 
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que con el capital que posee puede ofrecer precios más bajos, además de proveer ella misma 

la materia prima. 

El Lic. Rogelio Maya, Gerente de Mercadotecnia solicita a la empresa ACNilsen el estudio de 

mercado de mantequillas y margarinas en la temporada alta; es decir de octubre a febrero, 

los resultados obtenidos muestran que la mantequilla Gloria es líder en la distribución 

ponderada compitiendo contra chipilo. 

cabe destacar que la mantequilla fabricada por Cremas Nacionales es reconocida por su 

calidad; ya que cumple con los requisitos establecidos por la Profeco quién define como 

mantequilla como "la grasa de leche es su componente mayoritario (80 por ciento como 

mínimo) y debe tener un máximo de 16 por ciento de agua, de 2 a 4 por ciento de sólidos no 

grasos de leche (suero), y algunos pueden contener hasta un 3 por ciento de saln16• 

Otro punto muy importante a considerar es el incremento a la materia prima {grasa butírica 

de importación) que en estos momentos esta presentando a nivel mundial, por lo que se verá 

repercutido en el precio del producto no solo al que fabrica Cremas Nacionales sino que lo 

deberán aplicar todos los fabricantes. 

La zona en la que se comercializa la mantequilla de Cremas Nacionales es seminacional; ya 

que no tiene presencia en toda la república, las marcas con las que compite son marcas 

importantes pero regionales; los líderes en mantequilla están retados por el crecimiento de 

Lala debido a que esta ganando más puntos de venta. 

Cabe hacer mención que es fácil confundir a una mantequilla con una minarina; ya que no se 

tiene el conocimiento necesario, derivado de lo anterior observamos que la marca IBERIA y 

PRIMAVERA ostentan en su etiqueta el nombre de minarinas sin sal sin cumplir con la norma 

internacional, y que en el mercado, en su presentación de porción la gente que la consume la 

considera como mantequilla. 

Al sustituir las minarinas a la mantequilla en el mercado representan competencia fuerte; ya 

que influyen en el precio en función a que las minarinas requieren de menos cantidad de 

grasas o aceites de origen animal o vegetal que van del 39 al 41 por ciento que comparadas 

con la mantequilla resulta más cara fabricarla; asimismo la vida útil de las minarinas bien 

16 MÉXICO. PROCURAOURIA FEDERAL DEL CONSUMIDOR, Revista del consumidor, Número 302, Mantequillas, Marparlnas y 
Minarlnas, México, Abril 2002. pp. 36. 
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refrigerada es alrededor de 3 meses en cambio las mantequillas oscila entre 6 meses y un 

año. 

Es importante considerar que el mercado se divide en dos segmentos: 1. los consumidores 

que le es Indiferente comer mantequilla o margarina o minarina y, 2. el que se inclina por 

consumir lo que le resulta más económico. 

En este momento el mercado de las mantequillas es estático tanto para las panaderías y las 

pastelerías; por lo que para crecer en éste mercado Cremas Nacionales está desarrollando 

manuales con recetas de tres tipos que le de al panadero la oportunidad de comparar precio y 

calidad, éstas recetas tienen como base el uso de mantequilla en diferentes cantidades a 

saber: 

a) 25% mantequilla y 750/ci margarina 

b) 50% mantequilla y 50% margarina, y 

c) 100 mantequilla 

Las recetas fueron diseñadas por los Técnicos en Panificación que laboran en la empresa; así 

mismo Cremas Nacionales participa en exposiciones como: "Expo-pan" en donde solamente 

se exhiben platillos, panes, postres y pasteles preparados con mantequilla y margarina gloria, 

crema pastelera y chantilly que fabrica Cremas Nacionales y por los técnicos en panificación. 

Evidentemente, Cremas Nacionales no se anuncia en televisión ya que su mercado principal 

es el industrial, por lo que su publicidad está dirigida a dicho sector anunciándose en revistas 

de cocina, pasteleras, en estaciones de radio, etc. 

La mantequilla que se comercializa en Blister o porción esta dirigida al mercado de 

restaurantes, hoteles y líneas aéreas; sin embargo resulta dificil satisfacer este mercado por 

los problemas que se comentaron en el capítulo de análisis operacional; ya que mucho influye 

la actitud del personal y no sólo la estructura y diseño de la planta y la modernidad de las 

máquinas. 

Se han hecho propuestas de adicionar al mismo empaque algún aditamento publicitario, o 

modificar la formula o en lugar de empaquetar emplayar el producto; no obstante la 

respuesta del área de producción es una negativa por diversas razones que involucran 

maquinas, horas extras, instalaciones, entre otros. 
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Éste segmento del mercado no es especial, ya que no es su giro principal por lo que al tener 

la necesidad de adquirir mantequilla para ofrecer a sus dientes y no tener mantequilla gloria 

adquiere una marca libre o cualquier otra que le permita cumplir con esa necesidad; por lo 

que Cremas Nacionales no puede adquirir el compromiso de satisfacer este mercado al 100%; 

sin embargo ocupa el primer lugar en el mercado con el 60.2%. Cabe destacar que ésta 

participación se hace en volumen de toneladas registradas como vendidas. 

Otro punto importante a considerar es que la presentación en porción es reconocida por los 

consumidores por imagen; ya que los hoteles, restaurantes y líneas aéreas en las que más se 

comercializa son las que se encuentra en las zonas turísticas de la República Mexicana. 

Existe la alternativa de maquilar éste producto a Sambor • s, sin embargo puede tener 

ventajas y desventajas, como son que al maquilar a Sambor • s, ella comercialice el producto a 

un precio más bajo convirtiéndose en competidor, por otro lado que se incremente el volumen 

de producción; sin embargo la dirección de la compañía no lo ve viable por lo que no se 

desarrollara éste proyecto. 

La mantequilla domestica que fábrica Cremas Nacionales va a cumplir 80 años como se 

comento en los antecedentes; a pesar de ello la dirección de la empresa está manejando la 

idea de que va a cumplir 100 años para el año 2005; por lo que están preparando un evento 

que les permita abarcar más mercado. Cabe aclarar que es la empresa quién cumple los 100 

de estar constituida. 

El mercado en el que se comercializa la mantequilla en barra o doméstica es en las tiendas de 

autoservicio a nivel nacional, sus principales clientes, son Nueva Wal-Mart de México, 

Comercial Mexicana, Costeo de México, Tiendas Chedragui, Carrefour de México, Gigante, 

Casa Ley, Grandes Supermercados de México, l.acteos López, Almacenes Zaragoza, sin 

embargo también hay que competir con la marca propia de dichas tiendas. 

Su principal competidor en éste mercado sólo en el Distrito Federal es CHIPILO; ya que sus 

productos se comercializan en tiendas de autoservicio, no obstante en los distintos punto de 

la república los competidores son fuertes como es el caso de Tijuana; de modo que la marca 

CALIMEX es reconocida como la empresa más fuerte en norte. 
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Se realizaron entrevistas a grupos de personas (amas de casa, personas dedicadas al hogar, 

promedio de edad de 40 a 50 años, y jóvenes estudiantes y empleados entre 20 y 30 años) 

con el fin de evaluar si conocen la mantequilla gloria y sí es de calidad o no, obteniendo como 

resultado que la marca gloria en la presentación domestica o en barra no es reconocida por la 

juventud; sin embargo las amas de casa si la consideran un producto de calidad; por lo que 

Cremas Nacionales quiere desarrollar un programa publicitario dirigido a las nuevas 

generaciones que permita acercarlos a los productos, además de comparar la calidad que 

ofrece, considerando que en la actualidad se ha disminuido considerablemente el uso de las 

mantequillas por los famosos productos ligth. 

6.3 Cuadros estadísticos del mercado 

La información proporcionada por el gerente de mercadotecnia muestra varias propuestas de 

mejora para la imagen y presentación de los productos; sin embargo a pesar de ello, es muy 

importante identificar el lugar que ocupa la empresa en el mercado y que le va a costar 

mantenerse en ese lugar y no sólo eso sino saber si puede generar el flujo de efectivo que le 

permita sostener el presupuesto destinado para ello. 

Además de lo anterior, en mi apreciación las líneas de productos son pocas en comparación 

de Alpura, Chipilo, Primavera, etc., que no sólo se dedican a la mantequilla sino a derivados 

de la leche, como es el yoghurt, paletas, helados, entre otros; a Cremas Nacionales le hace 

falta también invertir en la investigación y desarrollo de nuevos productos que le permitan 

abrir puertas a nuevos mercados. 

Los cuadros que se muestran a continuación confirman que la mantequilla gloria es 

reconocida en el mercado como de muy buena calidad a pesar de ser la más cara. 
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Empresa I Marca 1998 

Cremas Nacionales 3,447 
Gloria 
Manufacturera Asturias 734 
Asturias 
Unilever 464 
Csrramcedo y Premiar 
P. Allmentos Lllmesa 433 

Uicteos Santa Anlta 240 
Bumett 
Unifoods 642 
Chipilo 
Lacticinios Mexicanos 155 
Chen y Lupita 
New Zeland Mii 1,747 
Fem, Eugenia, Serrana, Lemese, Ganada 
Cremeria la Abuellta 70 
La Abuelita 
Leche Alpura 108 
A/pura 
Otros 804 

Total 8,844 

Fuente: Reallble Sources 

6.3 Cuadro Estadístico del Mercado 
Cremas Nacionales, S.A. de C. V. 

Participación de Mercado 1998 -2003 
Mantequilla Industrial 

( en Toneladas) 

% 1999 % 2000 % 

39.0% 3,918 39.5% 4,256 40.6% 
114 109 

8.3% 1,454 14.6% 1,402 13.4% 
198 96 

5.2% 894 9.0% 752 7.2% 
193 84 

4.9% 394 4.0% 541 5.2% 
91 137 

2.7% 227 2.3% 400 3.8% 
95 178 

7.3% 329 3.3% 399 3.8% 
51 121 

1.8% 339 3.4% 266 2.5% 
219 78 

19.8% 1,718 17.3% 1,855 17.7% 
98 108 

0.8% 117 1.2% 118 1.1% 
167 101 

1.2% 17 0.2% 7 0.1% 
18 41 

9.1% 521 5.2% 484 4.6% 
65 93 

100% 9,928 100'1'. 10,480 100'1'. 
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2001 % 2002 .,,. 2003 "lo 

4,452 41.4% 4,079 41.1% 4,458 42.8% 
105 92 109 

1,281 11.9% 1,347 13.6% 1,471 14.1% 
91 105 109 

915 8.5% 1,092 11.0% 1,123 10.8% 
122 119 103 

505 4.7% Q.0% 
93 

412 3.8% 321 3.2% 157 1.5% 
103 78 49 

430 4.0% 473 4.8% 619 5.9% 
108 110 131 

231 2.1% 237 2.4% 229 2.2% 
87 103 97 

2,009 18.7% 1,828 18.4% 1,910 18.4% 
108 91 104 

129 1.2% 89 0.9% 95 0.9% 
109 89 107 

3 0.0% 6 0.1% 7 0.1% 
43 200 117 

391 3.6% 449 4.5% 335 3.2% 
81 115 75 

10,758 100'1'. 9,921 100% 10,404 100% 



Emp.resa I Marca Centro 

Cremas Nacionales 3,018 
Gloria 68% 

Manufacturera Asturias 1,024 
Asturias 70% 

Unllever 688 
C8rramcedo y Premiar 61% 

Lacteos Santa Anlta 67 
Bumett 42% 

Unlfoods 439 
Chipilo 71% 

Lacticinios Mexicanos 92 
Chen y Lup/ta 40% 

New Zeland Mii 1,114 
Fem, Eugenia, Serrana, Lamesa, Cenada 58% 
Cremerla la Abuelita 95 
La Abuelita 100% 

Leche Alpura 6 
A/pura 86% 

Otros 204 
61% 

Total 6,747 

6.3 Cuadro Estadístico del Mercado 
Cremas Naclonales, S.A. de C. V. 

"lo 

45% 

15% 

10% 

1% 

7% 

1% 

17% 

1% 

0% 

3% 

100% 

Participación de Mercado por Reglón 
Mantequllla Industria! 

(en Toneladas) 

Norte "lo Noroeste "lo 

341 38% 136 46% 
8% 3% 

96 11% 22 7% 
7% 2% 

90 10% 65 22% 
8% 6% 

7 1% 2 1% 
4% 1% 

25 3% 0% 
4% 

105 12% 8 3% 
46% 3% 

197 22% 46 15% 
10% 

25 3% 19 6% 
8% 6% 

886 100•1. 298 100% 

Pacifico 

699 
16% 

330 
22% 

118 
11% 

82 
52% 

97 
16% 

16 
7% 

535 
28% 

45 
14% 

1,922 

Centro: D.F., Estado de México, Guerrero, Hidalgo, Morelos, Puebla Queretaro, Tlaxcala y Veracrus (parte). 
Noreste: Coahuila, Chihuahua, Durango, Nuevo León, San Luis Potosi, Tamaulipas y Zacatecas. 
Noroeste: Baca California, Baja California Sur, Nayarit, Sinaloa y Sonora. 
Pacifico: Aguascalientes, Colima, Guanajuato, Jalisco y Mlchoacan. 
Sureste: Campeche, Chiapas, Oaxaca, Quintana Roo, Tabasco, Yucatan y Veracruz (parte). 

Fuente: Reallble Sources 
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"lo Sureste "lo Total "lo 

36% 264 48% 4,458 43% 
6% 

17% 1,472 14% 

6% 162 30% 1,123 11% 
14% 

4% 158 2% 

5% 54 10% 615 6% 
9% 

1% 8 1% 229 2% 

28% 19 3% 1,911 18% 

95 1% 

6 0% 

2% 42 8% 335 3% 
12% 

100% 549 100'1'0 10,402 100% 
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CAPITULO 7 ESTUDIO CONTABLE- FINANCIERO 

En el presente capítulo realizaré análisis de las cifras contables, ya que Cremas Nacionales 

nos proporcionó estados financieros .del año 1993 a 2002 (Anexo 4), dicha información 

muestra la situación financiera registrada por la empresa en un período de 10 años, cabe 

destacar que se detectaron diferencias en cifras de un año con otro, el departamento de 

contabilidad argumentó que en ocasiones se realizan ajustes extra libros no identificados ni 

controlados originado de la rotación de personal que existe en el departamento.· 

Toda operación y/o movimiento que realice un ente económico debe quedar registrado en la 

contabilidad de la compañía, por lo que la Información que se genera es de vital importancia 

para la toma de decisiones; así como para realizar planeación estratégica, sin embargo, como 

ya he comentado en el transcurso del presente trabajo Cremas Nacionales ha dejado de lado 

éstos aspectos, enfocándose más a la comercialización (venta) del producto. 

Como se muestra en el organigrama de la compañía (anexo 11), existe una dirección de 

administración y finanzas, cuyo responsable dentro de sus funciones es realizar la valuación 

de inventarios, determinar el costo de ventas mensual, firmar cheques para el pago a 

proveedores, supervisar el área de crédito y cobranzas, contabilidad, sistemas y tesorería. 

La dirección general también le asigna algunos trabajos tales como la reducción de gastos y 

más ahora que los estados financieros reflejan pérdida en lugar de utilidad; las medidas que 

toma la dirección general no van enfocadas a buscar mejores resultados a largo plazo, sino a 

dar solución de momento al problema que se presenta, como los comentados en los capítulos 

anteriores. 

Además de lo anterior y después de realizar una ·investigación en cada uno de los 

departamentos de esta dirección comentamos los problemas siguientes : 

a) Crédito y cobranzas: la antigüedad de saldos de los clientes es considerable aunado a 

que el departamento de ventas continua realizando ventas con los clientes que ya tiene el 

crédito vencido y excedido; cabe destacar que tampoco se actualizan periódicamente 

dichos créditos; ya que existen registrados en el sistema con 15 días de crédito y por 

$15,000.00 y su adeudo es de $50,000.00 y con más de 60 y hasta 90 días vencido. 
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Además de lo anterior, el responsable de la documentación en cada una de las localidades 

argumenta exceso de trabajo; por lo que solo va realizando el trabajo que se va presentando 

dejando de aplicar pagos recibidos de clientes y los pocos procedimientos de control y registro 

(no establecidos de manera formal en un documento) en el sistema y solo cuando es cierre de 

mes tratan de aplicar todos los pagos recibidos, evidentemente ésta situación provoca que la 

información reflejada en la contabilidad (balance general) no este actualizada debido a los 

atrasos y errores antes comentados. 

b) Contabilidad: éste departamento argumenta deficiencias originadas por la alta rotación 

de personal; sin embargo comprobé que el personal no cubre el perfil del puesto; ya que 

por dar un ejemplo, el contralor desempeña funciones de contador dejando de lado las 

funciones de coordinar, supervisar, dirigir, analizar, etc., la información financiera de la 

oficina matriz, sucursales y plantas de producción solo concentra información y formula 

estados financieros mensuales, carece también de programas de capacitación para el uso 

y manejo del sistema contable, debido a que dicho sistema fue implementado en el año 

2002; es decir hace dos años y solamente el contralor recibió la capacitación de los 

proveedores del sistema "JO Edwards"17
; por lo que no es explotado al 100%. 

También, carece de controles financieros que le permita evaluar el desempeño de la empresa ; 

así como de programas y presupuestos profesionales en beneficio de la administración. 

c) Sistema: ésta área se encarga de dar mantenimi.ento a los equipos y programas de la 

compañía y que precisamente al instalarse el programa antes citado, se encarga de 

coordinar los reportes solicitados por las áreas administrativas; ya que ahora dichos 

reportes requieren de un proceso especial y de mucho más t iempo, sin embargo, hay que 

destacar que el sistema en la modalidad de consulta es de mucha ayuda y de uso eficaz. 

d) Tesorería: el problema detectado en éste departamento es que no dan a conocer o no 

proporciona la información en tiempo y forma a otros departamentos como es el caso del 

departamento de contabilidad. Por otro lado tampoco permiten revisiones a las 

operaciones financieras realizadas por el gerente de tesorería, simplemente emite un 

reporte en Excel con el que se contabiliza la operación. 

17 
El sistema JO Edwards es un sistema de Información en red que en el caso de Cremas Nacionales es a nivel nacional; el cual se 

conlrola mediante tablas o módulos Independientes tales como: almacén, contabilidad, ventas y crédito y cobranzas. 
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7.1 Utilidad Neta Proyectada del 2004 al 2013 

Primeramente, con el método de mínimos cuadrados proyectaremos la utilidad neta para los 

próximos 10 años; posteriormente aplicaremos Indicadores financieros que nos permitan 

realizar el mejor análisis de la empresa. 

El método de mínimos cuadrados que se menciona en el anexo arriba indicado nos proyecta la 

utilidad neta para los próximos 10 años que se muestran a continuación: 

U1lllDADES PIOB:l"Al».S 

YDl4.X-5.5 19.1624 + 2.4.5ST7 44.32 44,320,126 

y~ 19.1624 + 26.7'::Xl2 16.55 '16,552,646 

YDX.;Y.•75 19.1624 + 29.0228 '18.79 '18,785,165 

Ym>.x~ 19.1624 + 31.2553 5102 51,017,68'1 

Ym,x-g.s 19.1624 + 33.4878 53.25 53,~.~ 

Ymi,x. 10.5 19.1624 + 35.7203 55.48 55,482,723 

Y;ino,X•ILS 19.1624 + 37.9528 57.72. 57,715,242 

y<llll,)(• 12.5 19.1624 + '10.18.53 59.95 59,947,762 

y<lll1,X• 135 19.7624 + 42.4179 62.18 62,100,281 

y<lll3,X• l45 19.1624 + 44.6504 64.41 64,412,001 

SUra 543,664,634 

El resultado se obtiene con Y= 19.7624+2.232519x11 donde : 

x1 = año 1 proyectado, para este caso es 11; por lo que 2.232519 x 11 24.5577 

aplicándolo para los diez años que se muestran en el cuadro anterior. 
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Para determinar los flujos netos de efectivo adicionaremos a las utilidades proyectadas de 

cada año, la depreciación del 10% del valor del activo fijo a diciembre de 2002 

($151,541,478.00), considerando como Inversión Inicial Neta (IIN) al Activo Total 2002 de 

$405,744,508.00, resultando el cuadro 7.1 siguiente: 

Cuadro 7.1. Flu"os Netos de Efectivo FNE 

Obs. 
o 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Suma 

Utilidad Neta ·Depredación 
Pro ectada 100/o 

o o 
44,320,126 15,154,148 
46,552,646 15,154,148 
48,785,165 15,154,148 
51,017,684 15,154,148 
53,250,204 15,154,148 
55,482,723 15,154,148 
57,715,242 15,154,148 
59,947,762 15,154,148 
62,180,281 15,154,148 

318,615,831 15,154,148 
797,867,664 

Fujo Neto de 
Efectivo 

-405,744,508 
59,474,274 
61,706,793 
63,939,313 
66, 171,832 
68,404,352 
70,636,871 
72,869,390 
75, 101 ,91 o 
77,334,429 

333,769 ,978 
949,409,142 

Cabe mencionar que el importe de $949,409,142 corresponde sólo a la suma de los Flujos 

Netos de Efectivo (FNE) positivos y no esta incluido el año cero que corresponde a la 

Inversión Inicial Neta. 

Posteriormente calcularé los indicadores financieros tales como: Periodo de Recuperación 

(PR), Tasa Simple de Recuperación (TSR), Tasa Promedio de Recuperación, (TPR), Valor 

Presente Neto (VPN), Índice de Rendimiento (IR), Tasa Interna de Retorno (TIR), Costo de 

capital (CC), Valor Económico Agregado (EVA), Inversión Operativa Neta (ION), Rendimiento 

de la Inversión Operativa Neta (RION), Generación Económica Operativa (GEO), Rentabilidad 

del Activo (Retum on Investment ROi), Rentabilidad del Patrimonio (Return on Equity ROE), 

entre otros. 
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7.2 Determinación del Período de Recuperación 

Nota: 

CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 
PERÍODO DE RECUPERACIÓN 

Obs. 
o 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Suma 

Fujo Neto de 
Efectivo 

o 
59,474,274 
61,706,793 
63,939,313 
66,171,832 
68,404,352 
70,636,871 
72,869,390 
75,101,910 
77,334,429 

333,769,978 
949,409,142 

Acumu.laélón 
deFNE 

-<405,744,508 
-346,270,234 
-284,563,441 
-220,624,128 
-154,452,296 
-86,047,944 
-15,411,073 
57,458,317 

132,560,226 
209,894,656 
543,664,634 

Activo Total al 31 de diciembre de 2002 
Inversión Inicial Neta llN = Activo Total 2002 

405,744,508 
405,744,508 

Periodo de Recuperación (PR) 

PR llN 
FNE 

Cuando por varios anos los flujos netos de efectivo (FNE) son 
diferentes, como en éste caso, no se utiliza la formula anterior, lo que 
se recomienda es acumular los FNE hasta el ano en que igualen a la 
inversión, por lo que hasta el ano 10 Cremas Nacionales recuperará la 
inversión. 
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7 .3 Determinación de la Tasa Simple de Rendimiento 

Donde: 

Nota: 

Obs. 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Suma 

Fujo Neto de 
Efect!yo 

59,474,274 
61,706,793 
63,939,313 
66,171,832 
68,404,352 
70,636,871 
72,869,390 
75,101,910 
77,334,429 

333,769,978 
949,409,142 

Activo Total al 31 de diciembre de 2002 
Inversión Inicial Neta llN = Activo Total 2002 

Tasa Simple de Rendimiento (TSR) 

TSR Eh1jo de efectivo neto 
Inversión 

TSR1 14.66% 
TSR2 15.21% 
TSR3 15.76% 
TSR. 16.31% 
TSRs 16.86% 
TSRs = 17.41% 
TSR1 17.96% 
TSRe 18.51% 
TSRo = 19.06% 
TSR10 82.26% 

La interpretación de este indicador es que el flujo neto 
de efectivo de cada ano equivale al porcentaje de la 
inversión inicial neta . 

405,744 ,508 
405 ,744 ,508 

En el flujo de efectivo del ano 10 se Incluye valor de salvamento de $254,203,030 
que corresponde a la Inversión Inicial neta menos la depreciación 
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7 .4 Determinación de la Tasa Promedio de Rendimiento 

Nota: 

Obs. 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Suma 

Fujo Neto de 
Efectivo 

59,474,274 
61,706,793 
63,939,313 
66,171,832 
68,404,352 
70,636,871 
72,869,390 
75,101,910 
77,334,429 
333,769,978 

949,409,142 

Activo Total al 31 de diciembre de 2002 
Inversión Inicial Neta llN = Activo Total 2002 

Tasa Promedio de Rendimiento (TPR) 

TPR = Flujo de efectivo neto 
Inversión I 2 

TPR1 = 29.32% 

TPR2 = 30.42% 

TPR3 31 .52% 

TPR4 32.62% 

TPR5 33.72% 

TPRs = 34.82% 

TPR7 35.92% 

TPR8 = 37.02% 

TPRg = 38.12% 

TPR10 = 164.52% 

1 Este indicador muestra que el flujp neto de efectivo de 
cada ano equivale al porcentaje promedio de la 
inversión inicial neta . 

~en Finanzas 

405,744,508 
405,744,508 

74 



Faroltad de Contaduría y Administnción Maestrfa en Finanzas 

7 .5 Determinación del Valor Presente Neto 

Valor Presente Neto IVPNl 

VPN = :t FNE -[!IN - ___E_] 
1 (l+i)" . (l+i)" 

FNE = 
i = 
llN = 
vs = 

flujo neto de efectivo 
tasa de interes a la que se debe descontar 
inversión inicial neta 
valor de salvamento 

n = número de ai'los 
Utilizando la tasa de Costo de Capital Promedio Ponderado de la Empresa 

9.8017% 

Número 

de 
Períodos 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Total 

i 
llN 
vs = 
n 

VPN = 

Factor de 
Flujo Neto de 

descuento {l+lt 
Efectivo 

Año 
2004 
2005 
2006 
2007 
2008 
2009 
2010 
2011 
2012 
2013 

(FNEl 
59,474,274 
61,706,793 
63,939,313 
66,171,832 
68,404,352 
70,636,871 
72,869,390 
75,101,910 
77,334,429 

333,769,978 
949,409,142 

9.8017% 
405,744,508 

con 
9.80170/o 

1.0980 
1.2056 
1.3238 
1.4536 
1.5960 
1.7525 
1.9243 
2.1129 
2.3200 
2.5474 

Incluido en el flujo de efectivo del afio 10 
10 

114,364,475 

tasa 

FNEaVP 

fl'tt 
(1+1)" 

54,165,167 
51 ,181 ,717 
48,299,293 
45,523,632 
42,858,642 
40,306,684 
37,868,813 
35,544,996 
33,334,297 

131,025,743 
520, 108,983 

El valor presente neto de Cremas Nacionales es de $114,364,475.00 de utilidad, 
después de recuperar la inversión inicial neta a una tasa de rendimiento de 9.8017%, 
correspondiente a la tasa de Costo de Capital Promedio Ponderado (CCPP) 
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7 .6 Determinación de la Tasa Interna de Retorno 

Tasa Interna de Rendimiento (TIR) 

FNE = flujo neto de efectivo 
i tasa de interes a la que se debe descontar 
llN inversión inicial neta 
VS valor de salvamento 
n número de allos 

Suponiendo: 

n = 
14.661611% 

10 

COMPROBACIÓN DE LATIR 
Número 

de 

Períodos 
o 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 

Total 

Flujo Neto de 
Efectivo 

(FNEI 
-405,744,508 
59,474,274 
61 ,706,793 
63,939,313 
66,171,832 
68,404,352 
70,636,871 
72,869,390 
75, 101 ,910 
77,334,429 

333,769,978 
949,409, 142 

14.661610% 
405,744,508 

c1 + if I = 
14;66ff1% 

1.1466 
1.3147 
1.5075 
1.7285 
1.9819 
2.2725 
2.6057 
2.9878 
3.4258 
3.9281 

llN = 
VPN = 

FNE 

(l+i)" 

51,869,386 
46 ,935,008 
42,414,451 
38 ,282,563 
34,513,860 
31,083,021 
27,965,260 
25,136,608 
22,574, 105 
84 ,970,247 
405,744,508 

405,744,508 
0.00 

i 
llN 
vs 
n 

254,203,030 Incluido en el flujo de efectivo del afio 10 
10 

TIR = 14.661611º/o 

La tasa de descuento que hace que el valor presente neto de los flujos de 
efectivo sean igual a la inversión inicial neta es 14.66%, misma que es la 
tasa interna de rendimiento. 

Maeotria en Finanzas 
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7.7 Gráfica de la Tasa Interna de Retomo 

Para determinar estos Indicadores también en el Anexo IV se adjunta el cálculo de valor 

presente neto a diferentes tasas de descuento que nos permite gráticar la Tasa Interna de 

Retomo; además del Índice de Rendimiento y Costo-Beneficio del punto siguiente. 

Tasa Interna de ..... R~e~to~r~n .... 1~-----..------. 
[ !!!!• YPN 

0.01 481 .10 
0.04 324.02 
0.07 203.08 
0.10 108.81 
0.13 34.46 
0.16 -24.86 
0.19 -72.70 
0.21 -99.55 
0.24 -133.77 
0.27 -162.12 

Tasa Interna de Retorno 
(Enmlllones) 

600.00 
500.00 
400.00 

V 300.00 
p 200.00 
N 100.00 

0.00 
-100.000. o 0.30 
-200.00 

Tasa 
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7 .8 Índice de Rendimiento y Costo-Beneficio 

Indice de Rendimiento (IR) Cost~cio (CB) 

N N 

}:FNE(l+ir 

IR= ;IN-[~] 
(l+it 

' FNE 

CB= 
~(l+i)' 

-1•100 

IIN-[~] 
(l+i)" 

/IN-[~] es la inversiál inicial menos el valor 
<l +i) • de salvamenlo a valor presente, donde: donde: 

FNE = llujo neto de efectivo 
i tasa de Interés a la que se debe descontar 

FNE = 
i 
llN 
VS 

flujo neto de efectivo 
tasa de interés a la que se debe descontar 
inversión Inicial neta 
valor de salvamento 

n número de anos 

Tasa f FNE /IN-(~) fndlce 
de 1 (1 + i)" <l+i)" de 

descuento renclrnlentD 
1% 886,842,069 405,744,506 2.19 
4% 729,760,672 405,744,506 1.60 
7% 606,621 ,650 405,744,506 1.50 

10% 514,555,305 405,744,506 1.27 
13% 440,202,925 405,744,506 1.06 
16% 380,885,646 405,744,508 0.94 
19% 333,043, 126 405,744,508 0.82 

21% 306,195,717 405,744,508 0.75 
24% 271 ,979, 139 405,744,508 0.67 
27% 243,626,945 405,744,506 0.60 

llN Inversión inicial neta 
VS valor de salvamento 
n = número de al'los 

Costo-
Benelido 

116.57% 
79.86% 
50.05% 

\ 
Beneficio 

26.62% 
6.49% 
-6.13% 

-17.92% 

-24.53% Costo 
-32.97% 
-39.96% 

IR. Cuando el Indice de rendimiento es mayor a uno (IR>1) se acepta el proyecto de inversión desde et punto de vista 
financiero; ya que está cubriendo la inversión inicial neta y la tasa de rendimiento exigida y existe un remanente de flujo 
de caja; éste Indice calculado con las tasas de descuento de capital a 10, 7, 4 y 1% si es mayor que uno. 

ce. El costo beneficio es muy similar al índice de rendimiento, sólo que en éste caso se expresa en valores de 
porcentaje, el costo-beneficio debe ser cuando menos de O; con ese valor se reaipera la inversión inicial neta y la tasa 
mlnima de rendimiento que es equivalente al VPN de cero y un IR de 1, por lo que con la tasa de descuento del caplta 
al 13% se obtiene el 8.49% de beneficio para Cremas Nacionales. 
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7.9 Detennlnadón del Costo de capital Promedio Ponderado 
Costo de Capital 2000 

Proveedores 
Utildades Retenidas 
Acciones Comunes 
Acciones Preferentes 

Total 

Total de estructura de capital 

Costo de capital Promedio Ponderado 

Proveec!ores 

Porcentaje_descuento = 
Días_descuento = 

Utilidades Betenklas 

35,431,380 
352,654,882 
53,325,819 
22,853,923 

464,266,004 

0.030927835 
23 

o Coeficiente Beta de NUTRISA con respecto al IPC 

• Tasa Ubre de Riesgo 
O Tasa de Rendimiento del Mercado 

CAPM = TlR + ( TRM • TlR) B 
CAPM = 0.15263 + (0.130012459 • 0.15263) ( • 0.02314) 

7.63% 
75.96% 
11.49% 
4.92% 

100% 

0.24624465 
X 100 

24.6245 

TEA = 

B= 

TlR= 
TRM= 

0.610835 
0.153154 
0.507612 
0.507612 

1.779213 

0.6108352170 

-0.02314 

0.15263 
0.130012459 

CAPM = -===-=º·:1;¡,¡53;,¡¡,154.....,15;,¡,6;.9 

o e valor de la BETA es supúesto . 

e Se blmó el promedio de la tasa de CETC • s del año 2000. 
• la Tasa de Rendimiento del Mercado es supuesta. 

0.046617 
0.116335 
0.058305 
0.024988 

0.246245 
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Costo de capital 2000 

Acciones eomunes 

Precio Neto de la Acción 

Utilidad Por Acción 

Dividendo por acción 
Dividendo 

Precio Neto de la Acción 

Acciones preferentes 

Utilidad Preferentes = 

Precio en Libro de acción 

Dividendo Preferente 
Precio Neto de la Acción 

e 

• 

capital c.omún 
Número de Acdones Comunes 

Utilidad c.omún 
No. De acciones 

26.85397569 
52.902598611 

Utilidad Preferente 
~úmero de acciones Preferentes 

Pa!l!s;ioadón !lli!:l2!:!1ª!ii! = 
Número de Acciones Preferentes 

26.85397569 
52.902598611 

53,325,819 
1,008,000 

27,068,808 
1,008,000 

0.5076116561 

11,600,918 
432,000 

22,853,923 
432,000 

0.507611656 

e 8 total de acdones es 1,440,000 donde el 70% son acciones CllnUlleS, es decir; 1,00S,000 acciones 

e Las acciones preferentes son el 30% de 1,440,000 es dedr; 432,000 acciones. 

52.902598611 

26.85397569 

26.85397569 

52.90259861 
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Costo de Capital 2001 

Proveedores 
Utilidades Retenidas 
Acciones Comunes 
Acciones Preferentes 

Total 

Total de estructura de capital 

Costo de capital Promedio Ponderado 

Proveeclores 

Porcentaje_descuento = 
Días_descuento = 

Utilidades Retenidas 

50,385,406 
412,268, 196 
57,041,573 
24,446,389 

544,141,564 

0.030927835 
23 

o Coeficiente Beta de NUTRISA con respecto al JPC 

e Tasa Libre de Riesgo 
O Tasa de Rendimiento del Mercado 

CAPM=1lR+(TRM-TLR)B 

9.26% 
75.76% 
10.48% 
4.49% 

100% 

0.17586834 
X 100 

17.5868 

TEA = 

B= 

TlR= 
TRM = 

0.610835 
0.110850 
0.235867 
0.235867 

1.193420 

0.6108352170 

-0.01987 

0.112555769 
0.198425620 

CAPM = 0.112555769 + (0.198425620 - 0.112555769) (- 0.01987) 

CAPM = ====º·=1=10=84=9=5=35=3 

• B valor de la BETA es supuesto . 

9 Se tomó el promedio de la tasa de CETE • s del año 200L 

• u Tasa de Rendimiento del Mercado es supuesta. 

0.056561 
0.083985 
0.024726 
0.010597 

0.175868 
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Costo de Capital 2001 

Acciones Comunes 

Precio Neto de la Acción 

Utilidad Por Acci6n 

Dividendo por acción 
l:!riidendo 

Precio Neto de la Acción 

Acciones Preferentes 

Utilidad Preferentes = 

Precio en Libro de acdón 

Dividendo Preferente 
Precio Neto de la Acción 

e 

e 

capital Común 57,041,573 
Número de Acciones Comunes 1,008,000 

Utilidad Común 13,454,249 
Número de Acciones Comunes 1,008,000 

13.34746875 0.2358674156 
56.588862500 

Utilidad Preferente 5,766,107 
~úmero de Acciones Preferentes 432,000 

Pi!!liQlli!Ció!l mi!lQc!ti!!:ii! = 24,446,389 
Número de Acciones Preferentes 432,000 

13.34746875 0.235867416 
56.588862500 

e El total de acciones es 1,440,000 donde el 70% son acciones comunes, es decir; 1,008,000 aa:iones 

e Las acdones preferentes son el 30% es decir; 432,000 acciones.., 

56.588862500 

13.34746875 

13.34746875 

56.5888625 
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Costo de Capital 2002 

Proveedores 
Ulilidades Retenidas 
Acciones Comunes 
Acciones Preferentes 

Total 

Total de estructlJra de capital 

Costo de Capital Promedio Ponderado 

Proyeec!ores 

Porcentaje_descuento = 
Dias_descuento = 

Utjtidades Retenidas 

37,362.137 
450,.467,514 
61,772,742 
26,474,032 

576,076,425 

0.030927835 
23 

• Coeficiente Beta de NUTRISA con respecto al !PC 

e Tasa Ubre de Riesgo 
• Tasa de Rendimiento del Mercado 

CAPM = TLR + (TRM -TLR) B 

6."19% 
78.20% 
10.72% 
4.60% 

100% 

0.09801738 
X 100 

9.8017 

TEA= 

B= 

TLR= 
TRM = 

CAPM = 0.070759615 + (0.129230642 - 0.070759615 ) (- 0.02416) 

CAPM= 

0.610835 
0.069347 
0.027251 
0.027251 

0 .734685 

0.6108352170 

-0.02416 

0 .070759615 
0.129230642 

0.0693469554 

e Se IDmÓ el valor de la BETA de NlJTRISA del 14 de mayo de 2004, que cotiza en llolsa emlldo por Banamex 

e Se tomó el pmmedlo de la tasa de CETI: ' s del año 2002. 

e la Tasa de Rendimiento del Mercado se tomo la del sector del año 2002. 

0.039616 
0.054226 
0.002922 
0.001252 

0.098017 
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Costo de Capital 2002 

Acciones Comunes 

Precio Neto de la Acción 

utilidad Por Acción 

Dividendo por acción 
Dividendo 

Precio Neto de la Acción 

Acciones Prefen!ntes 

utilidad Preferentes = 

Precio en Libro de acción 

Dividendo Pre(erente 

Precio Neto de la Acción 

Capital Común 
e Número de Acciones Comunes 

Utilidad Común 
Número de Acciones Comunes 

1.582131579 
58.057088158 

Utilidad Preferente 

• úmero de Acciones Preferentes 

ea!l!cill!!ción minori~ria = 
Número de Acciones Preferentes 

i.s82133n2 
58.057088158 

61,772,742 
1,064,000 

1,683,388 
1,064,000 

0.0272513078 

721¡453 
456,000 

26¡474,032 
456,000 

0.027251346 

e El total de acciones es 1,520,000 donde el 70% son acciones comunes, es decir, 1,064,000 aa:lones 

O las acciones preferentes son el 30% es decir; 456,000 acciones, 

58.057088158 

1.582131579 

1.582133772 

58.05708816 
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7.10 Determinación del Valor Económico Agregado 
para 2000, 2001 y 2002 

F ••••··•·••••••r,•I"•••i\•••··• •• •I••NW Q~J:Jesr•n12:wwnmm•mnvm rn mrnm~Jr®?FWUI 1 ~®l t 1 F F T~QQ~tfü f ! 

1Xrivit il4ri()pjfitlv•···N•ti ••ClQ8l?••· •·?···•; >·················•· I 
Activos Totales 

Menos : 
Excedente de Tesorería 
Inversiones en Asociaciones o Subsidiarias 
Crédito Mercantil 

Menos: 
Proveedores 
Impuestos por Pagar 
Acreedores Diversos 

ION 

Activos Operados 

Pasivos sin Costo 

lütntded•••a¡ ·:opirielón•·a•eü11•ai•tmpüiitóii ••(tiíl1>t>·•••• ··1 

418,968,000 406,654,993 405,744,507 

418,968,000 406,654,993 ------;ws,744,507 

35,431,380 50,385,406 37,362,137 
30,457,316 8,064,260 8,606,130 

6,779,439 2,199,796 2,255,381 
72,668,135 60,649,462 48,223,648 

346,299,865 346,005,531 357,520,859 

Ventas Netas 327,069,206 327,495,840 

168,340,285 
123,955,452 

325,733,217 

189,158,745 
120,854,755 

Menos: 
Costo de ventas 
Gastos de Operación 

Menos : 
% Tasa Fiscal 

Utilidad de Operación 

UODI 

• ·R~o~lw~!ltP.lltm!lttHt•QpJ!t)!iJ!w.1••1(flJP•·•(I 
Utilidad de Operación después de Impuestos 

Entre: 
Inversión Operativa Neta 

RION 

En porcentaje º/o 
Continúa pagina siguelnte 

157,651,392 
103,803,313 

65,614,501 

35% 
22,965,075 

22,965,075 

346,299,865 
O.OH315577 

6.63% 

85 

35,200,103 

35% 
12,320,036 

12,320,036 

346,005,531 
0.035108471 

3.56% 

15,719,717 

32% 
5,030,309 

5,030,309 

357~20.859 
0.01 oa 111 

1.41% 



para 2000, 2001 y 2002 

PirnTITII'FF "="" : ::;:J)~~-~ / 1 EK@Ef:i~ Ir 2001 t 1 mm;;rn ~QQ~) t 1 

Continuación 

IPº•- 4• Qil!ff:it etc>m~a11> i?qñd~t•í:fqrneeire)f00] 

Costo de Capital Promedio Ponderado 

ra .. -¡miaMt•db rntte> < e n 
Inversión Operativa Neta (ION) 

Por: 
Costo de Capital Promedio Ponderado (CCPP) 

RE 

IV•l,t•,«tn~m.l<~tA!ü!!ií•49{§lUO••• .. ·••$ •····••t······ ····························•••] 

24.62% 

346,299,865 
X 

0.2462 
85,259,027 

Utilidad de Operación después de Impuestos (UODI) 22,965,075 
Menos: 

Retomo Esperado (RE) 85,259,027 
EVA $ - 62,293,951 

IY~dqt§~!>!timltP Ait~ií•dq (EVA)~ ?At 1 

Rendimiento Interno Operativo Neto (RION) 
Menos: 

Costo de Capital Promedio Ponderado (CCPP) 
EVA ºlo 

6.63% 

24.62% 
-17.99% 

86 

17.58% 

346,005,531 
X 

0.1758 
60,827,772 

12,320,036 

60,827,772 
- 48,507,736 

3.56% 

17.58% 
-14.02% 

9.80% 

357,520,859 
X 

0.0980 
~1;0.« 

5,030,309 

35,037,044 
- 30,006,735 

1.41% 

9.80% 
-8.39% 



7 .11 Razones Financieras 
An61W. de &udoa Financieros, Método Veltlcal, Procedimiento de Razones Simples 

RENDIMIENTO 

1.· Resultado Neto a Ventas Netas Resultado Neto Consolidado X 100 11.82% 
Ventas Netas 

2.· Resultado Neto a Capital Conlab Resultado Neto M~oritarlo X 100 11.23% 
Capital Contable Mayoritario 

3.· Resultado Neto a Activo Total Resultado Neto Consolidado X 100 9.23% 
Activo Total 

4.· Dividendos en Efectivo a Resulta Dividendos Paga!los en el Periodo x 100 
Neto del Ejercicio Anterior R .. un- Neto Mayotttarlo del Ejercicio Anterior 

1.62% 

5.· Resultado por Posición MonetarHesultado por Posición Monetaria (AEPOMO x 100 12.62% 
a Resultado Neto Resultado Neto Consolidado 

87 

••••·t i&lHViflt 

5.87% 

6.03% 

4.73% 

1.41% 

28.86% 

0.74% 

0.73% 

0.59% 

1.37% 

A disminuido lmporlantamenla 111 porcentaje de 
utilidad por ventas 

T amblén a disminuido la renlablldad de 
la inversión de accionistas 

En éstos anos la rentabilidad aobre los 
activos totales a dlsninuldo constderablemente 

Sin errbargo, no ee ha dlsmnuldo la proporción de 
pago de las utlldades obtenidas 

401.12% Por el contrario lo que ee ha Incrementado 
notablemente es la pérdida por posición 
monetaria debido a la lnlladón 



7 .11 Razones Flnanderas 
An61..._ de Estado• Financieros, Mftodo Veltlall, Procedimiento de Razonea Slmpl .. 

ACT!VIDAD 

6.· Ventas Netas a Activo Total 

7.· Ventas Netas a Activo Fijo 

8.· Rotación da Inventarios 

9.· Olas de Venta por Cobrar 

Ventas Netas X 100 
Activo To tal 

Ventas Netas 
lnrruebles, Planta y Equipo 

Costo de ventas 
Inventarlos 

Clientes y Documentos por Cobrar I 1.1 o x 90 x no. T ,, 

Venias Netas 

78 .07% 

1.95 . 

4.07 

48.02 

ea 

80.53% 80.28% 

2.35 2.15 

3.96 4.28 

49.45 52.78 

En éstos ailos no ha llllriado la eficiencia en el 
uso da los activos totalu 

Han tratado de - llgeramente ITllls eftclentes 
en el uso de los activos fijos 

No han logrado Incrementar la etk:lancla en las ventas 

Se han Incrementado los dlas de venia 
pendientes de cobro 



7 .11 Razones Flnanderas 
An•u.i. de Eabdo• Fln•nclero., M6todo Vertlc•I, Procedimiento de Rezon•• Slmp ... 

Af'ALANCAM!ENTO FINANCIERO 

10.- PaslvoTotalaAcllvoTo1al Pasivo Total x 100 17.84% 
Activo Total 

11 .- Pasivo Total a Capital Con1able Pasivo Total x 100 21.72% 
Capital Contable Consolidado 

12.- Pasivo en Moneda Extranjera a Paslvoa "" Moneda Extranjera. Corto y Largo Plazo X 100 47 .40% 
Pasivo Total Pasivo Total 

13.- Pasivo a Largo Plazo a Activo Fij Pasivos a !:!!!!!º Plazo X 100 0.08% 
lnrruebles, Planta y Equipo 

14. - Intereses Pagados a Resultados Intereses P!!Qados X 100 0.16% 
de Operación Rasultados de Operación 

15.- Ventas Netas a Pasivo Total Venias Netas X 100 437.51% 
Pasivo Total 

89 

21 .64% 

27.62% 

57.25% 

19.60% 

0.13% 

371.72% 

18.58% Evlden1mente la pon:ión de activos ftnanciados por 
deuda es mínima, ya que no tiene créditos financieros 

22.81 % La participación de los Intereses ajenos es menor en 
relación a los ln1ereses de los propietarios 

49.57% La porción de deuda en moneda extranjera es mayor; 
ya que la materia prima es de imporlaeión 

17.91% La participación de los acreedores se ha lncremen1ado 
de lorma Importante en las Inversiones pennanenles 
en los últimos dos al\os 

0.02% El costo de Financiamiento es mínimo además de que 
se ha disminuido a un más en relación al resultado 
de operación 

432.16% Al no existir deuda és1a razón financiera refteja que 
se han generado mayores ventas en relación al total 
deuda, sin embargo se han mantenido en ventas 
sin adquirir deuda. 



7 .11 Razones Financieras 
An611818 de Esbdos Financieros, M~do Vertlc•I, Procedimiento de R.mzon• Simples 

U9Y!QS¡ 

16.· AcUvo Circulante a Pasivo 
Circulan le 

Activo Circulante 
Pasivo Circulante 

17.· AcUvo Circulante menos lnvenlal AcUvo Circulante · Inventarlos 
a Pasivo Circulante PUIVO C'cul8ñte 

18.· AcUvo Circulante a Pasivo To tal Activo Circulante 

19.- AcUvo Disponible a Pasivo 
Circulante 

Pasivo Total 

Activo Disponible 
Pasivo ClrciiJaiite 

3.33 

2.81 

3.33 

X 100 188.28% 

90 

4.34 5.14 La capacidad para cubrir deudas de corto 
plazo es buena, y la han Incrementado un poco. 

3 .63 4.23 El Indice de solvencia Inmediata n ha Incrementado 
en los doa llltlmos a/los 

2.99 3.29 La participación de financiamiento total en les 
inversiones de corto plazo se Incrementó 
ligeramente para el 2002 

262.43% 280.06% La capacidad Inmediata para cubrir las deudas 
de corto plazo es buena y se está Incrementando 



7 .11 Razon• Flnanclel'lls 
. An6- de &bdo• Fln•nclero., Mftodo Vertlclll, Procedimiento de Razon .. Slmplu 

FLUJO DE EFECI!YO 

20.- Flujo derivado del Resultado Ne• Flujo derivado del Resultado Neto 0.35 
a Ventas Netas Ventas Netas 

21 .· Flujo dertvado de Cambtos en el Flujo derivado de Cambios en •I Cap~al de Trabajo 0.53 
Capital de Trabajo a Ventas Ne!E Ventas Netas 

91 

0.16 0.12 

0.62 0.61 

La relación que guardan las partidas que no 
lmpican uttlización de recursos más el resultado 
con las ventas netas es mlnlrna y se han dlsll'inuldo 
aún más en el 2001 y 2002 

Se a aumento el capital de trabajo en 
relación a las ventas netas en 2001 y 2002 



7.11 Razones Financieras 
An•Hsls de Estadom Financieros, M~do Vertical, Procedimiento de Rllzonu Simples 

DE EYALUAC!ÓN O DE MERCADO 

1.· Resultado Neto por Acción Ordir Resultado Neto Mayoritario 
Numero de Acciones 

2.· Valor Contable por Acción Ordln; Capital Contable Mayoritario 
Numero de Acciones 

3.· OMdendo en Efectivo por Acciór Dividendo en Efectivo Pagado en el Periodo 
Numero de Acciones 

4.· DMdendo en Acciones por Accl< lrnpor1e de Capltalzación en el Periodo 
Número de Acciones 

25.44 

226.46 

2.78 

20.51 

92 

12.64 1.58 A disminuido lrTlJOrtantemente 
la rentabiidad por acción 

209.63 217.35 El valor en libros por acción se ha rrentenldo 
en estos tres anos 

2.83 2.84 El dividendo pagado por acción se ha Incrementado 
ligeramente en 2001 y 2002. 

·28.38 7.95 A hldo disminuyendo conlklerablemenlo el 
irTlJOrte de los dividendos pagados en acclonea 



7.11 Razones Financieras 
An"W. de EabldCNI Financieros, M~o Vertlall, Procedimiento de Razon• Slmple9 

RENTA81LIOAQ QE LA INVERSIÓN OPERATIVA NEJA !RION! 

1.- RION= Utilidad de Operación O 
Inversión Operativa Ne!a • 

O Venta.o - Coato de Venias . aastoo do Operación 

O Activos To!a!es - Pasivos sin Costo Explícito 

RENTAB!UQAD DEL ACTIVO !ROi\ 

1.- ROi= Jtitidad An!es de Intereses e Impuestos (UAI!) 
Activo Total 

RENTABILIDAD DEL PATRIMONIO !ROE! 

1.- ROE• UtNldsd Neta 
Capital SóClal + Reservas 

0.19 

~ 
344,211,802 

14% 

40% 

93 

0.11 

~ 
318,641,043 

7% 

18% 

o.os 

1§.lli.Zll 
330,370,814 

2% 

'2% 

La empresa requiere de ac!lvos para llevar a cabo su 
operación, la lnveraión que debe ser llevada a cabo 
para poder ftnanctar 8808 activos es iQual a los actlyos 
totales ""ºº' aayelos pylyo• aue no tienen un 998lp 
~(como por ejem. los pmvaedores y anticipos) 
la diferancla debs ser sportsda por una ccmblnancl6n 
d6 Instrumentos d6 d6uda con costo y con capital d6 

accionistas, a esa Inversión se le llama ION. La utilidad 
generada por operar <Ichos activos es la UP, y como 
consecuencia la RION. 
La RION ha disminuido en el 2001 y el 2002. 

La rentabilidad del activo ha dlsrrinuldo oonsiderablemen!e, 
en el 2002 es más gravo que en el 2001. 

El éxito alcanzado e• mínimo en el 2002 a comparación de 
del a/lo 2000, por lo que la riqueza generada"" está 
convirtiendo en todo lo contrario. 



Facaltad de Contaduría y Administración Maelbia en Fmanzas 

7.12 Determinación del Punto de Equilibrio · 

La compañía carece de un método de costos, por lo que aplica costos estándar con precios 

promedios; el generar un reporte por producto es un proceso muy tardado y uso de mucho 

papel, por lo que para determinar el punto de equilibrio considere la información global que 

nos proporcionan los estados financieros que a continuación se presenta: 

1994 
1995 
1996 
1997 
1998 
1999 
2000 
2001 
2002 

350.00 

300.00 

250.00 

• G> 200.00 ... 
o 
"ii 150.00 > 

100.00 

50.00 

49,107,758 59,248,867 
59,093,831 69,837,304 

105,303,134 114,960,490 
127,636,711 153,827,117 
153,587,325 192,854,310 
214,082,752 270,461,879 
248,492,875 318,914,081 
261,454,705 3 27 ,069 ,206 
292,295,737 327,495,840 
310,013,500 325,733,217 

Punto de Equilibrio 
(millones de pesos) 

38,340,286 
46,352,162 
86,784,777 
88,630,906 

105,589,226 
143,823,292 
174,495,613 
200,397 ,269 
255,064,266 
288,241,335 

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 

Años 

Nota: Los costos fijos serán iguales a los Gastos de Operación 
Los Costos variables serán Iguales al Costo de Ventas 
Los ingresos igualarán las Ventas Netas 

--Costos Fijos 

---Costos Variables 

----6--Costos Totales 

-M-tngresos 

--Punto de Equilibrio 

94 



Fa<ult&d de Cont&duri.t y Administración 

Considerando la situación antes expuesta y haciendo uso de la Información que nos fue 

proporcionada por la administración de la empresa aplique los Indicadores financieros que me 

permitirán evaluar el desempeño de la empresa. 

Como primer punto, se proyectaron las utilidades de la empresa para los próximos 10 años, 

método no utilizado por la empresa; los resultados muestran que la utilidad de Cremas 

Nacionales no es tan fructífera como en años anteriores y que precisamente por las 

condiciones económicas tan difíciles a nivel nacional e Internacional han repercutido en la 

mayoría de las empresas; por lo que no se puede exceptuar a Cremas Nacionales, por el 

contrario ha resentido fuertemente dichas condiciones económicas. 

Considerando la información de los estados financieros y con el fin de determinar flujos netos 

de efectivo que me permitan utilizar otros Indicadores, determine una inversión Inicial neta 

que servirá de ejemplo para determinar el valor económico de la empresa, obteniendo como 

resultado que los flujos netos de efectivo son alentadores; ya que en el año 6 ó 7 igualan la 

inversión inicial neta determinada con la información antes citada. 

Aplicando indicadores más precisos como el período de recuperación, muest'ra claramente que 

la inversión que realiza Cremas Nacionales no es difícil recuperar prontamente, por el 

contrario tarda aproximadamente 10 años; cabe destacar que para cada inversión debe 

realizarse una evaluación financiera; sin embargo Cremas Nacionales realiza la inversión sin 

una planeación estratégica y sin evaluar el beneficio y periodo que tardará en recuperar dicha 

inversión; así como el mo-mento en que solo se convierte en ganancia. 

Es necesario considerar tasas tanto simples como promedio de rendimiento de los flujos netos 

de efectivo; en el caso de la tasa simple de rendimiento va del 14.66% al 82.26% durante los 

10 años y para la tasa promedio de rendimiento ésta tasa se duplica; es decir, va desde el 

29.32% al 164.52%; por lo que los flujos netos de efectivo de cada año se van 

incrementando conforme se va recuperando la inversión y el valor de salvamento. 

Respecto al valor presente neto del ejemplo presentado en hojas anteriores da como 

resultado que la inversión se recupera hasta el año 10 y la utilidad que comienza a obtener es 

del 28.19% de la inversión a una tasa del 9.80% que corresponde a la tasa de capital 

promedio ponderado. 
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Facultad de Contaduría y Administración Mae•lría m Fawazas 

La tasa Interna de retorno que nos arroja el ejemplo es del 14.66%, misma que corresponde 

a la tasa de descuento que hace que el valor presente neto de los flujos de efectivo sean igual 

a la Inversión Inicial neta, por lo que corresponde a tasa máxima de interés que gana el 

capital en el periodo de 10 años. 

Respecto al índice de rendimiento, desde le punto de vista financiero, en el cual específica que 

debe ser mayor a 1 (IR>l) para aceptar el proyecto de Inversión; ya que de esta forma se 

asegura que cubra la inversión inicial neta y la tasa de rendimiento exigida; en el ejemplo 

con una tasa de descuento del 1, 4, 7, 10 y 13% es con lo que obtiene un índice de 

rendimiento mayor que uno. 

El costo beneficio es muy similar al índice de rendimiento solo que en este caso se expresa en 

valor de porcentaje, por lo que el costo beneficio debe ser cuando menos O; ya que con ese 

valor se recuperaran la inversión inicial neta y la tasa mínima de rendimiento que es 

equivalente al valor presente neto de cero y un índice de rendimiento de 1; y solamente con 

la tasa de descuento del 13% se obtiene beneficio del 8.49%. 

El costo de capital promedio ponderado para el año 2002 que se obtiene en el ejemplo es de 

9.80%, cabe destacar que la compañía financia ella misma sus operaciones por lo que no 

cuenta con pasivos a largo plazo que hagan que su costo de capital sea más caro al pagar 

intereses por préstamos recibidos, de hecho el costo de participación más alto es el de las 

utilidades retenidas por la compañía. 

Una de las grandes interrogantes es sí el valor de las empresas ha incrementado o ha 

disminuido, por lo que la herramienta de análisis par dar respuesta a éste cuestionamiento es 

la determinación del valor económico agregado; ya que permite saber cuales son los 

elementos que agregan valor a la empresa, porque se centra en aspectos tales como el 

capital de trabajo, incremento en las ventas, disminución de costos; es decir, en el giro 

principal de la empresa. 

La inversión operativa neta después de impuestos refleja lo que la empresa ha generado, y el 

costo de capital promedio ponderado representa el costo que tienen los accionistas por los 

recursos permanentemente Invertidos (en otras palabras, el costo de capital contable y el 

costo de los pasivos a largo plazo). Si nos ponemos a razonar los elementos descritos 
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anteriormente, entonces no es más que realizar la comparación de estos elementos para 

determinar cual es el monto del Valor Económico Agregado. 

De manera más simple, debo aplicar la tasa de costo de capital promedio ponderado al total 

de los recursos que el accionista tiene invertido y comparar este total con el importe que la 

operación generó que se muestra en el punto 7.10 de este trabajo. El resultado de la 

comparación anterior nos muestran que el se generó un valor económico agregado negativo, 

tanto en importe como en porcentaje. 

El análisis realizado con base en razones financieras indican de manera general que del año 

2000 al 2002 ha venido disminuyendo el rendimiento de la empresa, incrementando 

ligeramente la actividad, disminuyendo el apalancamiento financiero, Incrementando 

ligeramente la liquidez, disminuyendo el flujo de efectivo, así mismo se ha disminuido el 

resultado neto por acción. 

Como ya se comentó, el punto de equilibrio no fue posible determinarlo de forma analítica; 

sin embargo se calculó globalmente y como se puede observar en la gráfica el punto e 

equilibrio se fue incrementando en el transcurso de los años, es razonable por las 

fluctuaciones cambiarías, inflación, precios, etc., sin embargo, queda por abajo del costo total 

de la compañía y el margen de utilidad ha Ido disminuyendo considerablemente. 

En términos generales y la aportación principal del presente trabajo es este capitulo; el cual 

permite contar con bases sólidas de análisis para realizar mejores estrategias y toma de 

decisiones que le brinden a la empresa obtener beneficios económicos. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

El cada uno de los capítulos anteriores se trató la problemática que presenta la empresa; sin 

embargo cabe destacar que no posee una planeaclón estratégica que le permitan crecer y 

desarrollarse sobre una base firme y objetivos a largo plazo, la estructura organlzacional que 

presenta en su organigrama es una plantilla Inflada para el tamaño de a empresa, careciendo 

de manuales que le permitan definir las funciones, responsabilidades y autoridad de cada 

puesto, aunado a la considerable antigüedad de los empleados que laboran dentro de la 

misma; los cuales poseen algunos vicios que contaminan al personal de nuevo ingreso con 

sus actitudes y comentarios. 

Respecto a la operación ya vimos la Ineficiencia del personal responsable de dicha área 

reflejándose en los altos costos de mano de obra por no tener programas de trabajo y de 

capacitación para el personal, sumando a esto gran rotación del personal18 operativo y hasta 

administrativo o de confianza. 

Evidentemente, en cuestión de mercado su problema principal había sido que hasta el año 

2000 ni siquiera la tenía contemplada dentro de su estructura; ya que la considera 

innecesaria en función a que el producto se vende solo por imagen, precio y calidad; además 

de que el tipo de publicidad que utilizaba era demasiado tradicional como lo es obsequiar 

calendarios o detalles tal como; carteras, monederos, encendedores, agendas, entre otros a 

los clientes de tipo industrial sin hacerse presente a los clientes domésticos; por lo que no se 

hacían investigaciones de mercado en ninguno de los estados de la república en donde se 

aperturaron los centros de distribución; además de no considerar las características de 

espacio y distribución para almacenar y administrar los recursos financieros, humanos y 

materiales. 

No todas las operaciones realizadas por la empresa quedan registradas en la contabilidad y 

dichas operaciones deben registrarse bajo reglas como lo son los Principios de Contabilidad 

Generalmente Aceptados; sin embargo; como ya se dijo el personal que se encarga de 

18 El índice de rotación de personal se obtiene de las bajas registradas por la compañía: las bajas durante el ejercicio 2003 fue de 323 
trabajadores y el número de 9fl'llll-*>s con los que se termino el ejercicio es de ~7. por lo que el índice es: 1.052. 
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realizar dichos registros no cumplen con el perfil del puesto y solamente desempeñan las 

funciones por costumbre sin considerar las normas existentes que regulan su administración, 

por otro lado no se le da seguimiento a los registros contenidos en los estados financieros, 

observándose diferencias en los mismos. 

Las causas principales de la problemática es la concentración de la autoridad en una cuantas 

manos; ya que se continúa concentrando la decisión en el consejo de administración cuya 

filosofía directiva es anticuada y poco competitiva conforme a la modernidad y globalización 

de los mercados e industrias, por lo que retrasan la operación y limitan al personal que 

directamente es el responsable de generar resultados en cada una de las áreas. 

Por otro lado, la actitud paternalista de dicho consejo hace que a los empleados no se les 

apliquen sanciones que sirvan de ejemplo al demás personal que incurra en infracciones que 

perjudiquen a la empresa, así como evitar ascensos de puestos sólo por antigüedad y no por 

resultados, experiencia y conocimientos avalados mediante documentos oficiales y valuación 

del desempeño con resultados que así los acredite. 

La falta de motivación y capacitación por parte de la administración de personal de la 

empresa; así mismo la preferencia hacia algunos empleados propiciando pequeños centros de 

poder dentro de la misma organización impiden el trabajo en equipo con base en objetivos y 

resultados. 

Otro punto importante, es que a las fallas o problemas detectados no se les da la atención y 

el seguimiento necesario para su corrección y prevención dejando que se haga más 

pronunciado. 

La carencia de Manuales de Políticas y Procedimientos ocasiona que cada una de las 

sucursales administren, controlen, registren y operan de forma Independientes y distinta a la 

propia oficina matriz. 
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Lo que ocasiona que en los productos estén perdiendo su participación en el mercado no solo 

es la falta del conocimiento del mismo, sino también la poca diversificación de los productos a 

comercializar y la carencia del desarrollo de nuevos. 

Atendiendo a la pregunta establecida en el capítulo 2 del presente trabajo, la cual es l.cuáles 

son los factores que ocasionan que en los últimos afios el rendimiento haya 

disminuido de manera considerable y qué se debe hacer para Incrementar el valor 

de la empresa? 

Los factores son: 

1) carencia de visión, misión, objetivos, metas y filosofía empresarial. 

2) Falta de planeación a corto y largo plazo. 

3) Estructura organizacional que no se cumple ni se respeta, ya que se concentra en una sola 

persona la toma de decisiones y carencia de manuales que regulen el funcionamiento 

operativo. 

4) Falta de programas de producción y mantenimiento preventivo a las líneas de producción 

y logística adecuada que permita satisfacer las necesidades de las sucursales. 

5) Mercadotecnia dirigida solo a pequeños sectores muy específicos; además de pocas líneas 

de productos. 

6) Gran rotación de personal19
, sueldos poco competitivos20

, falta de capacitación21 y 

personal muy antiguo. 

7) Información financiera procesada, no analizada, carece de aplicación de indicadores 

operativos y financieros; toma de decisiones sin bases suficientes. 

Que se debe hace, yo recomiendo lo siguiente: 

t Realizar frecuentes estudios referentes al entorno tanto interno como externo de la 

empresa lo que le permitirá conocer sus fuerzas y debilidades, sus amenazas y 

19 lbld. 
20 Al ser comparado con los que ofrece las empresas de la competencia al personal con los mismos puestos. 
21 La compallía no inparte cursos de capacllaclón en ninguna de sus áreas tanto de --.tas, administrativas como de operación. 
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oportunidades, que utilizará para desarrollar programas tácticos y planes estratégicos a 

largo plazo que le serán más beneficios en términos financieros. 

• Formular Manuales de Políticas y Procedimientos que les permita estandarizar la forma de 

operar y administrar todas y cada una de las plantas de producción, centros de 

distribución y almacenes de depósito disminuyendo costos operacionales que no están 

regulados, controles y medio administrados obteniendo un beneficio económico

financieros. 

• Realizar estudios y evaluación de puestos que le permitan poseer al personal 

indispensable y capacitado para desempeñar las funciones y responsabilidades de las 

aéreas asignadas, disminuyendo en gran medida los costos de operacionales, de ventas, 

y de administración. 

• Recomiendo realizar un cambio progresivo en la actitud y filosofía del personal directivo, 

administrativo y operacional para administrar y dirigir la empresa enfocada a objetivos y 

resultados de los cuales obtendrá beneficios económicos más provechosos y una 

profesionalización en sus actividades. 

• Establecer programas de capacitación y adiestramiento al personal en todos los niveles de 

la empresa que le permita obtener un nivel más competitivo en el mercado e incrementar 

su eficiencia operacional; considerando que deben mantenerse como un programa de 

mejora continua. 

• Sugiero implementar un sistema de costos específicos que le permitirá identificar el costo 

real de cada uno de los productos que fabrica, con el fin de mantener controlados estos 

gastos, además de que aplicar indicadores de desempeño en su ~rea operaciónal. 

• Formular Indicadores de desempeño financiero tales como: razones financieras, costo de 

capital, capital de trabajo, tasa interna de retorno, valor económico agregado, período de 
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recuperación, tasa simple de rendimiento, tasa promedio de rendimiento, valor presente 

neto, índice de rendimiento, costo-beneficio, punto de equilibrio, entre otros; como los 

utilizados en este trabajo. 

• Lo más Importante no sólo es diseñar modelos o programas de evaluación financiera, 

operacional, administrativa, sino que utilicen para realizar futuras estrategias que 

permitan abarcar mayor mercado, ya que esto permitirá colocar a la empresa en una 

situación financiera de mejores resultados y beneficios. 

• Diversificar la línea de productos fabricados, así como invertir un poco más en la 

investigación y desarrollo de nuevos productos. 

• Capitalizar las utilidades retenidas que posee la compañía. 

Los factores que afectaron directamente el rendimiento de la empresa son: la actitud del 

personal, falta de capacitación y preparación del mismo, forma de trabajar individualizada, 

concentración de información en determinadas áreas, carencia de sistema de costos, baja 

explotación del sistema de información adquirido en 2002, fraudes sufridos por parte del 

personal, exceso de personal y sueldos elevados a nivel gerencial; ya que se contrató a un 

Director de Comercialización que anteriormente labora con la empresa Unilever de México con 

un sueldo superior al que la competencia le pagaba, falta de planeación estratégica debido a 

que torna decisiones que no rebasan los dos años en comparación con la empresas europeas 

que se están adquiriendo empresas nacionales con la Intención de ocupar el primer lugar en el 

país, deficiente o nula comunicación entre las jefaturas, gerencias y direcciones. Así mismo; 

la carencia de controles financieros estandarizados y de aplicación continua en todas las 

áreas en las que se manejan recursos financieros. 

A pesar de que Cremas Nacionales tiene infinidad de problemas operacionales y 

administrativos es importante destacar que se financia toda su operación; ya que como 

pudimos observar en la parte financiera no tiene créditos contratados, por el contrario 
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mantienen Inversiones en dólares que le permiten solventar el pago a proveedores por la 

compra de materia prima de importación. 

Hasta este año 2002, fecha en la que se realizó el estudio financiero concluimos que sí no se 

aplican soluciones rápidas y planeadas la empresa comenzará a generar perdidas que le será 

muy difícil recuperar e iniciar nuevamente a generar utilidad. 

Para el año 2003, año en que se realizó el estudio de Cremas Nacionales, la empresa esta 

obteniendo pérdidas considerables que son los focos rojos a los que nos referimos; a los 

cuales hay que dar solución por lo que sugiero adicionar dichas cifras a este estudio y 

continuar de éste análisis con el fin de dar solución a los problemas que se pueden presentar 

y definir planes estratégicos que le permitan disminuir dichos resultados de perdida o en su 

caso tratar de obtener utilidad. 
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Facultad de Contaduría y Administración Maatria en Fmanzas 

Anexo I 

. Antecedentes 



Fngt!tnd de Cpntfldud1 y Adm!n!strarlón 
Mnntrf• en flnnn11$ 

1. Censos del INEGI 
Cuadro 1.1. Número de establecimientos (censos 1940 - 1999) 

·;~t~~1'::,,-:-)~- - :r~ -~,~~ : .. ~--~ - .- ,.-.. -, : ~F:•: · ,~0~~3~· •, '' 
""'·'¡;,,q·:t'i ···~·'- . . ' rrlpoidé:'Eitablecrmléilios .•• . 1945 1958 1971 .'.1911 1He 1Í89 1194 1"9: . 

COMERCIAL 
!ARTfCULOS ALIMENTICIOS Y BEBIDAS 

1. Alimentos, misceláneas y productos del ramo de abarrotes 
2. Lechería, cremerías, quesos, huevos y productos del ramo 
3. Expendios de pan y panaderías 
4. Neverías y refresqueras 
5. Supemiercados y tiendas de autoservicio 

SERVICIOS 
'HOTELES 

6. Hoteles 

~ESTAURANTES 
7. Restaurante•, calH y !ondas 
8. Loncherías y taquerlas 
9. Merenderos y cenadurfas 

Sumas 

4,850 22,457 
1,403 1,556 

831 1,694 

633 2,153 

5,082 18,991 
1,214 5,990 

14,013 52,841 

99.828 
2,268 
2,460 

3,062 

24,839 
3,159 

135,616 

118,872 
2.796 
3,015 
5,614 

3,120 

14,782 

6,522 

152,501 

158,35e 
3,175 
3.341 
8,582 

3,948 

20,030 
9,137 

206,569 

205.190 
3,678 
3,985 

10,209 
834 

4,840 

21.885 
12.725 

283,116 

191,900 
4,589 

4,965 

s,n2 
1,416 

4,345 

25,189 
15,300 

6,992 

284,448 

210,487 
5,758 
5,234 

13,Tn 

3,352 

4,738 

30,"88 
19,515 

7,706 

301,233 

Fuente: INEGI, Censo Comercial y de Servicios , Tomo 11, 111, IV, V, VI, VI, VII , IX, X, XII y XII, México, SE-1950, SIC-1956, SIC-1961, SIC-1966, SIC-1971, 
SPP-1976, INEGl-1981 , INEGl-1986, INEGl-1989, INEGl-1999, Pág. Varias. 

184.082 
9,279 
5,428 

16,987 

4,484 

5,110 

40,811 
24,254 

7,911 

298,178 

22$,847 
8,515 
5,9511 

13,844 
5,684 

5.218 

30,827 
27,900 

8,571 

333.968 

387,968 

14,697 

8,795 
18,658 

16,894 

8,912 

40,1182 
50,364 
18,078 

543,018 

440,439 
18,110 
13,"25 
2,451 

24,378 

8,990 

149,199 

854,992 



f:MJh1 de CQptadyrit y Atfm!pl5ttad 6n 

2. Gráfican por Rubro: Número de establecimientos (censos 1940 - 1999) 

1940 

1940 

-Expendios de pan 

c:::i Supermercados 

--Lecheria 

Número de estableclmlento en el renglón Comercial. 
(miles de establecimientos) 

.....,._ Neverias y Refresqueras 

1945 1956 

-Loncherias 
c:::J Merenderos 

--Restaurantes 

1945 1956 

10.2 9.8 

1961 1966 1971 1976 1981 1986 

Número de establecimiento en el renglón de Servicios. 
(miles de establecimientos) 

1961 1966 1971 1976 1981 1986 

Fuente: Elaboradas en base a datos obtenidos en los Censos Comercial y de Servicios 

MaeWfa en RMnzas 

24.4 

1989 1994 1999 

149.2 

1989 1994 1999 

2 



3.Gñllcapor-.f'ünorodo-OS(COOIOIUM0· 1999) 

......... 

Gnínc. 7. 

Oníftcmt. 

___ y_dol_de __ _ 

(Mies de•-) 

5upermefCados y tiendas de autoMMcio. 
(Miles de establecimientos) 

u iJ i i 

Restauranes, cafés y fondas. 
(Mies de es-) 

Merenderos. y cenacknfas. 
(Miles de establecmentol) 

11 

uul 
INO INll t• .. , 

-·· 

......... 

ONftoe.I. 

-y(M ... dees-) 

Holeles. 
(Miles de es-) 

Loncheria6 y
(M ... de es-) 

Anexo l.1. 

Mt19dee .... tn 

... uz 
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11 

ADMóN Y FINANZAS 
édU81do Flores Reyes 

ELABORÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DEC.V. 

CONSEJO DE 
ADMINISTRACION 

COMISARIO 

ASAMBLEA DE 
ACCIONISTAS 

CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 

AUDITORIA EXTERNA 

CONSEJERO DELEGADO 
Jo# A A/cocer B. 

COMITEDE 
DIRECCIÓN 

DIRECCIÓN 
GENERAL 

Ernesto Rico R 

AUDITORIA INTERNA 
Erika Garcez Vázquez 

COMITEDE 
CALIDAD 

AREA ! 
ADMINISTRACION i 

~-·------·- -··----·- --------
TOTAL PERSONAL ··-- ·-

FECHA DE EMISION n1 ne ADDll nc1 ?IV\A 

PÁGINA 1 DE33 

OPERACIONES 
José A. Jiménez L 

COWERCIALIZACIÓN 11 RECURSOS HUMANOS 
José Luis Mier Gercla. Guillermo Ve/asco Dlaz 

r.ERCAOOTECNIA 
Roge/io Maya M. 

REVISÓ APROBÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Díaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



DIRECCION DE 
ADMON Y FINANZAS 

ELABORÓ 

11 

DIRECCION DE 
OPERACIONES 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

DIRECCION 
GENERAL 

COMITEDE 
DIRECCION 

AUDITORIA 
INTERNA 

SECRETARIA 
DEDlllECCION 

DIRECTOR 
GENERAL 

COMITEDE 
CA U DAD 

ASISTENTE DE 
DIRECCION 

AREA ADMINISTRACION 
--

TOTAL PERSONAL 5 

FECHA DE EMISION 01 DE ABBIL DEL 2004 

PÁGINA 2m:33 

DIRECCION DE 
COMERCIAUZACION 

GERENCIA DE 
REC. HUMANOS 

GERENCIA DE 
MERCADOTECNIA 

REVISÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AUXILIAR 
ADMINISTRATIVO 

CHOFER. DE 
DIR.ECCJON 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 

---

-·----
--



ELABORÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

AUDITORIA INTERNA 

DIRECCION 
GENERAL 

1 

AREA 

TOTAL PERSONAL 

FECHA DE EMISION 

PÁGINA 

JEFE DE AUDITORIA 
IN1ERNA 

1 

1 
1 1 

AUDITOR AUDITOR IN1ERNO 
IN1ERNO FORANEO 

1 1 

REVISÓ 

ADMINISTRACION 

3 

APROBÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES i AREA ADMINISTRACION 1 
1 
- ·-- -- - - ---·----

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 2 

11 

-
DIRECCION DE FECHA DE EMISION n• ne: • ""'" ,....,, • .,.,, .. 

FINANZAS Y ADMINISTRACION PÁGINA 4 ne:'.\'.\ 

DIRECTOR DE 
FINANZAS Y 

ADMINISTRACION 
1 

SECRETARIA 1-

1 

1 1 1 1 
GERENTE DE CONTRALOR GERENTE DE GTE . DE ADMON . DEL CENTRO JEFE DE COMPRAS 
TESORERIA SISTEMAS DE DIST. VALLE.JO Y SERV. GENERALES 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



ELABORÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DEC.V. 

GERENCIA DE TESORERIA 
Y CREDITO Y COBRANZA 

DIRECTOR DE 
FINANZAS Y ADMON. 

GERENTE DE 
TESORERIA 

1 

SECRETARIA 
1-

1 
GTE. DE CREDITO 

Y COBRANZA 
1 

1 
JEFE DE 

COBRANZA 
1 

DE 
RERIA R e= 

1 

AUX. DE CREDITO COBRADORES 
Y COBRANZA 

3 5 

REVISÓ 

Lic. Gulllermo Ve/asco Dlaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AREA ADMINISTRACION 

TOTAL PERSONAL 13 

FECHA DE EMISION 

PAGINA 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



¡ 
CREMAS NACIONALES 1 

AREA ADMINISTRACION 
1 ··-- ·--

S.A. DE C.V. 
¡ -

TOTAL PERSONAL 6 

11 

FECHA DE EMISION 01 ni: ARRll ni:1 ?lll\4 

CONTRALORIA PÁGINA RnO:!\!\ 

DIRECTOR 
DE FINANZAS 

Y ADMINISTRACION 

1 
CONTRALOR 

1 

1 

SUBCONTADOR 
1 

1 
1 1 1 1 1 

AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR AUXILIAR ADMINISTRACION 
CONTABLE CONTABLE CONTABLE CONTABLE SUCURSALES 

1 1 1 1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Ade/aida Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Díaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



1 ! 
1 CREMAS NACIONALES AREA ADMINISTRACION 

,....__._. ______ 
S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL --

ADMINISTRACION FECHA DE EMISION 01 ne ADCHI nc1 .,IV\A 

SUCURSALES PÁGINA 7 DE33 

DIRECTOR 
DE FINANZAS 

Y ADMINISTRACION 

1 

CONTRALORA 

1 
1 1 1 1 1 1 1 

JEFE JEFE JEFE AUXILIAR JEFE AUXILIAR JEFE 
ADMINISTRATIVO ADMINISTRA nvo ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO 

LEON PUEBLA VERA CRUZ OAXACA MONTERREY TORREON MERIDA 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodrfguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES AREA ADMINISTRACION 
------ ··-

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 4 

11 

FECHA OE EMISION 01 ni: AAi::tn ni:1 '>MA 

GERENCIA DE SISTEMAS PÁGINA 8 ni: 33 

DIRECTOR 
DE FINANZAS 

Y ADMINISTRACION 

1 

GERENTE DE 
SISTEMAS 

1 

1 

1 1 1 

PROGRAMADOR PROGRAMADOR PROGRAMADOR 
ANALISTA ANALISTA ANALISTA 

MANTENIMIENTO MANTENIMIENTO DESARROLLO 
1 1 1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Diaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



ELABORÓ 

JEFE DE TALLER 
MECANICO 

ELECTROMECANICO 

MECANICO 
AUTOMOTRIZ 

AUXILIAR DE 
MEC. AUTOMOTRIZ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

GERENCIA CENTRO DE 
DISTRIBUCION VALLEJO 

DIRECTOR 
DE FINANZAS . 

Y ADMINISTRACION 

GCIA. DE ADMON. DEL CENTRO 
DE DISTRIBUCION VALLEJO 

SECRETARIA 

JEFE DE 
ALMACEN VALLEJO 

AUXll.IARDE 
ALMACEN 

AYUDANTE 
GENERALES 

2 

MONTACARGUISTA 

CAJERA 

REVISÓ 

1 

AREA 

-
TOTAL PERSONAL 

FECHA DE EMISION 

PÁGINA 

ENCARGADO 
DE SER. ORALES. 

MECANICODE 
MANTENIMIENTO IND. 

1 

ENCARGADO DE 
ALMAC. DE REFACC. 

1 

ADMINISTRACION 

17 

01 ni: AAl111 ni:1 ?MA 

9DE33 

APROBÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES AREA l ADMINISTRACION 

S.A. DE C.V. 
"'"'"·-· - ---------- . 

TOTAL PERSONAL 5 -

11 

DEPARTAMENTO DE COMPRAS FECHA DE EMISION n1 ne An .. 11 "'e' """ .. 

Y SERVICIOS GENERALES PAGINA 1n ne~~ 

DIRECTOR 
DE FINANZAS 

Y ADMINISTRACION 

1 

JEFE DE 
COMPRAS Y 

SERV. ORALES. 
1 

1 
JEFE DE SERVICIOS 

GENERALES 
1 

1 
1 1 1 

OFICIAL MANTENIMINETO MENSAJERO AUXILIAR 
DE EDIFICIOS ADMINISTRATIVO 

2 1 1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya Lic. Gul/lermo Ve/asco Díaz Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



ELABORÓ 

1 
1 

CREMAS NACIONALES 1 

1 S.A. DEC.V. 
RECURSOS HUMANOS 

MATRIZ 

DIRECTOR 
GENERAL 

GERENTE DE 
RECURSOS 
HUMANOS 

SECRETARIA 
,..... 

1 

r--·----·----··-----------·--··-
REC. HU 

OFIC. FO 
MANOS 
RANEAS 

JEFE DE 
PERSONAL 

REVISÓ 

AREA ADMINISTRACION 
--

TOTAL PERSONAL 4 

FECHA DE EMISION 

PÁGINA 

1 

1 

COORDINADORA 
DE PREV. SOCIAL 

1 1 

APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Gull/ermo Ve/asco Dlaz Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 

--· 

·-



ELABORÓ 

11 

GERENTE 
PLANTA OCCIDENTE 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 
DIR.ECCION DE 
OPERACIONES 

DIRECTOR 
GENERAL 

DIRECTOR DE 
OPERACIONES 

SECRETARIA 

GERENTE 
PLANTA TOLUCA 

GERENTE DE INV. 
Y DESARROLLO 
DEL PRODUCTO 

REVISÓ 

AREA 

TOTAL PERSONAL 

FECHA DE EMISION 

PÁGINA 

GERENTE 
DE LOGISTICA 

CHOFER 
CAMION FORANEO 

JEFE DE 
ASEGURAMIENTO 
DE LA CALIDAD 

ADMINISTRACION 
-·--·--·--

2 -
01 ne ADDll f"\CI '>nt\A 

12 ni: 33 

APROBÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 

-·-



ELABORÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES AREA PRODUCCION 

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 40 

PLANTA OCCIDENTE FECHA DE EMISION 01 ns: A DDll r"\CI '>IV\A 

JEFE DE 
PROOU:::CION 

PRODUCCION 

OOl.ECTOADI! 
OPERACIONES 

O<U>ITTDE 
f'l.AHTACXIAD.*JAI~ 

1 

SECRETARIA 

JEFE DE 
MAHT0. """"11UAL 

l . 

Stl'ERVlSORDE 
MAHTO. INDUSDJAL 

1 

Mli<AMCODI! MAlm)...,,,.,.,.... 
' 

REVISÓ 

JEFE DE 1.ABORATORJO 
COHTR.OL DE CA1JDM> 

1 

AUX. DE CONTJlOL 
D<CALIMO 

Tl!CNIOOEH 
PANIFICACIOH 

Lic. Gulllermo Ve/asco Dlaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

PAGINA 

JUEDEASlO. 
DECAlJDAD 

AlOOOODE 
ASEO. DECAUDAD 

13 ni: 33 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
DIRECCIÓN GENERAL 

--



AlJX. DECREDITO 
Y COBRANZA 

COBRADOR 
LOCALY FOMNl!O 

1 

AUXIUARDE 
Al.MACEN P.T. 

MOtlTACAR.· 
GUmA 

EMPACADOR 

ELABORÓ 

1 

11 

JEFE DE AIMACEN 
MATERIA PRIMA 

OPERADOR 
DE PROOUCCION 

MONTACAR· 
GUISTA 

EMPACADOR 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

PLANTA OC.CID ENTE 
ADMINISTRACION 

AREA 

TOTAL PERSONAL 

FECHA DE EMISION 

PÁGINA 

DIRECTOR DE 
OPERACIONES 

GrE DE PlANTA 
OCCIDENTE 

ADMINISTRACION 

36 

01 ""' A...... nS::I "'""' 

1.4ni:: :t.'1 

AlOOUARDE 
COMPRAS 

REVISÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Díaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AUX.ADMVO. 
CUUACAN 

::::J ~l«Jl'ElCAMION IORANEO 
1 

APROBÓ 

JEFE 
ase. llMANOS 

1 

~ 

AUXll.W.DE 
M'l!NDl!NCI\ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



St..PERV1SOR 
MANTENIMIENTO 

FOGONERO .1 
ASEAOOR 

ELABORÓ 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

PLANTA TOLUCA 

SECRETARIA 

PRODUCCION 

OIRINTI DI: PLANTA 
TOL~ 

JEFE OE PROOUCCION 

AREA PROOUCCION 
- ----·------ -

TOTAL PERSONAL 91 

11 

FECHA DE EMISION n1 ne ADnu nc1 '>IV'IA 

PÁGINA 

O RECTOR 
GEl'ERAL 

DIRECTOR OE 
OPERACIOf'E.S 

JEFE ce CX>NT. oe CAUCW> 
1 

Jtl .. Cl--•OINfO 
De LA CAUOit.O 

AUDITOR DE ASEGl.AAMIENTO 
OE LACALIQ.6.D 

1!'i0F~"! 

ADMINISTRATIVO. 
DE PRODUCCIÓN 

St..P. De PA:OotCCION 
1ER TURN:> St..P.2~~,;;;ION 1 1 CONTR~~~ ~IOAO 

• 
VACIAOOR 

• 1 

~ 1 11 

~ 
lf'.DIJSTRIAL 

1> 1 12 

CREMAS , , 

REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Gu/llermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 

·-



CREMAS NACIONALES AREA ADMINISTRACION 

AUXILIAR 
CONTABLE 

ELABORÓ 

AUXILIAR 
ADMVO. DE R.H. 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

•· ·-- - ------· 
S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 16 ·-

PLANTA TOLUCA FECHA DE EMISION n1 ne &aon nc1 .,nnA 

ADMINISTRACION 

DIRECTOR DE 
OPERACIONES 

GERENTE DE 
PLANTATOLUCA 

ADMINISTRACION 

CHOFER 
MENSAJERO 

AUX ILIAR 
ADMINISTRATIVO 

1 

REVISÓ 

COMPRADOR 

PRODUCTO 
TERMINADO 

Lic. Guillermo Ve/asco Díaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

PÁOINA 

MAT. PRIMA 
Y EMPAQUE 

1A "'"' 'Ul 

MONTACAROU!STA 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES AREA COMERCIALIZACION 
---- ---

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 3 

ASEGURAMIENTO DE FECHA DE EMISION n1 ne AADIL DEL 2004 
LA CALIDAD PÁGINA 11 ne :t~ 

; 

DIRECTOR DE 
OPERACIONES 

1 

JEFE DE 
ASEGURAMIENTO 

DE LA CALIDAD 
1 

1 

1 1 

AUDITOR DE ASEGURAMIENTO AUDITOR DE ASEGURAMIENTO 
DE LA CALIDAD PLANTA DE LA CALIDAD PLANTA 

GUADALAJARA TOLUCA 
1 1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya Lic. Gulllermo Ve/asco D/az Sr. Ern .. to Rico Rodrlguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



OTE. COMERCIAL 
METROPOLITANA 

ELABORÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

DIRECCION COMERCIAL 

DIRECTOR 
GENERAL 

REVISÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Dlaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AREA 

TOTAL PERSONAL 

FECHA DE EMISION 

PÁGINA 

COMERCIALIZACION 
-----·--·-

2 

01 ni: .r.Ri::in ni:1 ?IV'l.il 

18 ni: 33 

GTE. ADMINISTRATIVO 
DE VENTAS 

ADMINISTRATIVO 
DE VENTAS 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 

--



11 

stm!llvtSOR DE. ILPl!J\Vll()J. 
VTAS. NOltT& VT..USUll 

1 1 

~ 1 
1 

"""""""" "" 
VllNDEDO< 

~ I'-
""'"''"'" "' ___!,) 

~ 1 

~ . 

ELABORÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES AREA COMERCIALIZACION 
- - --

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 50 

GERENCIA COMERCIAL FECHA DE EMISION 01 ni:: AaDn nc1 '>IV\A 

SlJl'9,VISOll 
OEVliJiTAJ 

1 VliND6DOA 1 

¡_ 

MEXICO 

6.IE!C. OliCl.IENTA 
IWDUSTIUAl..k·l9 

REVISÓ 

"''"""" COMEAC'IAL 

EJ6C. 06C"TA.CEN'BAL DE 
A8.Ul'Ol IZTAl'A1.Al'A ·l l 

1 

AYTB.Dll 
VliNDBOOll 

Lic. Guillermo Ve/asco Díaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

PAGINA 19 ni:: 33 

rcdu.-, rmb-i 
l=:!J ~ 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
DIRECCIÓN GENERAL 

--



ELABORÓ 

VENDEDOR 
FORANEA·RI 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

AREA 

TOTAL PERSONAL 

COMERCIALIZACION 

7 

GERENCIA COMERCIAL MEXICO 
SUCURSAL TOLUCA 

FECHA DE EMISION 

DIRECTOR 
COMERCIAL 

GERENTE 
COMERCIAL MEXICO 

JEFE 
COMERCIAL TOLUCA 

ADMINISTRATIVO 
VENTAS 

VENDEDOR 
LOCAL ·R2 

VENDEDOR 
FORANEO R .3 

AYUDANTE DE 
VENDEDOR 

1 

1 

REVISÓ 

CHOFER B 
GERENCIAL ·R·S 

1 

Lic. Guillermo Ve/asco Diaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

PÁGINA 

CHOFERB 
AUTOSERVICIOS 

1 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



Sll"ERVISORDE 
VENTAS LOCAL 

::::J 1 

~ 1 

VENDEOOR 
LOCALR-6 

1 

=:J 1 

VENDEDOR 
LOCALll-1 

1 

CHOFERB 
RUfA OEREHOAL 

1 

~JCOEN 1 
PANIPICACK>N 

1 ----
VENDEDOR 
!SPl!CIAL 

ELABORÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DEC.V. 

GERENCIA COMERCIAL 
OCCIDENTE 

DlRECTOa 
COMUCAL 

GERENTE COMERCIAL 
OCCIOl!)(TI! 

SICl.ETAIUA ADMJNlSTMTIYO 
DE VENTAS 

1 
AREA COMERCIALIZACION 

-- ~·--

TOTAL PERSONAL 38 

FECHA DE EMISION 01 ne ADDll nc1 '>nt\A 

PAGINA 71 ni::~~ 

SUPERVISOR DE JEFE DE VENTAS 
VENTAS PORANEO CWACAl< 

1 

REl'IWENTANTI!DE 11 EJl!CUTl'IODE 11 REl'IWl!NTANTECTAS. 
CTAS. CLA.VETUUANA k·I! VfAS. AllfOSERVICIOR-J

1 
CLA.VEMAYORJSTAS 

V!NDl!DOR 
MOIWJAR-4 

1 

Vl!ND!OOR 
COLIMAR· ' 

1 

VENDl!OOR 
LOS ALTOS R· IO 

1 

Vl!ND!OOR 
VAll.AJlTAR-11 

1 

Vl!ND!OOR 
MICHOACAN k-12 

1 

TECNICO E!N 
P ANJFICACION 

CHO'!kB 
RUTA FORANEA 

Y!!NDl!DOR 
PORAHEA ll-12 

1 

VENDEDOR 
FORANEAR·ll 

1 

TEOOCOl!N 
PANU'ICACl>N 

1 DEMOSTltADORAS 

REVISÓ 

TECNICO EN 
PA.N!PtCACk>N 

Vl!ND!OOR 

1 

Lic. Gull/ermo Ve/asco O/az 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

APROBÓ 

Sr. EmHto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



TECNICO EN 
PANIFICACION 

SUPERVISOR 
DE VENTAS LOCAL 

VENDEDOR 

ELABORÓ 

CHOFERB 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DEC.V. 

GERENCIA 
COMERCIAL NORTE 

SECRETARIA 

DIRECTOR 
COMERCIAL 

GERENTE 
COMERCIAL NORTE 

SUPERVISOR 
DE VENTAS FORANEO 

TECNICO EN 
PANIFICACION 

VENDEOOR 

REVISÓ 

Lic. Gulllermo Ve/asco Dfaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AREA COMERCIALIZACION 
------ 1------ --------------i 

PAGINA 

EJECUTIVO DE 
VTAS. Alfl"OSERVICIO 

AYUDANTE 
DE VENDEDOR 

IFFE DE COMERCIAUZACION 
TORRSON 

VENDEDOR CHOFERB 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



1 
AUXILIAR 

CONTABLE 
I 

ELABORÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES AREA 

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 

DEPARTAMENTO FECHA DE EMISION 

ADMINISTRATIVO NORTE PAGINA 

DIRECTOR 
FINANZAS Y 

ADMINISTRACION 

1 

CONTRALORIA 

1 
1 

JEFE 
ADMINISTRATIVO 

1 

1 
1 1 

AUXILIAR ENCARGADO DE ENCARGADO AUXILIAR 
ADMINISTRATIVO CREO. Y COBRANZA DEALMACEN TORR 

1 1 1 

1COBRADO~1 

REVISÓ 

-· 

ADMVO. 
EON 

AOMINISTRACION 
··-

7 --
n1 ne ADDll nc1 '>IV\A 

23DE3..'\ 

APROBÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Diaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



11 

ELABORÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

GERENCIA 
COMERCIAL BAJIO 

IUPRVllOlDI 
Vllfl' .... Ol!Jf'O I 

Yl!IDlllelalJ 
~Aa. 111.-0 .. 

VDIOltlOal<I 

~-·- ... ·-
V11tDU>Qll4 

-~ 

YIND&DQl. l .f 
'-L--l8 v-.c.i. v .. 

Yltl~ll ""'L.,;. -...-.s..,..... 

Tk'lllCO llN 
PAN!f'a!AoCDM 

Kc:'aJ1 ...... 
llCUOOlllST4 

Dlllt:TOl ,.,_,.. 

e11or• • POaUuao auu OCIAL 
011n~ r w.•oroam..a 

REVISÓ 

Lic. Guillermo Ve/asco Dlaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AREA COMERCIALIZACION 
·- ----

TOTAL PERSONAL 23 -· · ·-

FECHA DE EMISION n1 ne Aaou neo '>IV\A 

PÁGINA l>4 ne~ 

:.rr~==I 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



1 

CREMAS NACIONALES l AREA ADMINISTRACION 
-----·-·---·-- --

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 8 

1 

JEFATURA 1 FECHA DE EMISION n1 ne: .&.A1:111 nc:1 ?MA 

ADMINISTRATIVA BAJIO 25 DE 33 PÁGINA 

DIRECTOR 
DE FINANZAS 

Y ADMINISTRACION 

1 

CONTRALORIA 

1 
JEFE 

ADMINISTRATIVO 
1 

1 
1 1 1 1 

CAJERA ENCARGADO DE ENCARGADO DE ADMINISTRATIVO 
ADMINISTRATIVA CREDITO Y COBRANZA AL MACEN DE VENTAS 

1 1 1 1 

1 1 
COBRADOR AYUDANTE 

GENERAL 
1 1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Gulllermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodrfguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES AREA COMERCIALIZACION 
-- -----------

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 1 

GERENCIA COMERCIAL FECHA DE EMISION 

SURESTE PÁGINA 

DIRECTOR 
COMERCIAL 

GERENTE 
COMERCIAL SURESTE 

1 

1 1 1 1 

JEFE DE VENTAS JEFE DE VENTAS JEFE DE VENTAS JEFE DE VENTAS 
PUEBLA VERA CRUZ OAXACA MERIDA 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES 
S.A. DEC.V. 

GERENCIA 
COMERCIAL PUEBLA 

SUPtlVISOltOE 
~TAJLOCAW 

VDIDEDOI 
lVTAI 

PUE-NOITE 

Yt!ll>EDOa. YEND<DOl 
lVTAJ 

EJ 
ELABORÓ 

WTAl 
PUE.SUl 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

mo. DE l'UE-NOlTE 

EJ 
Y!HD<DOR 

""" T1..IJCC,U.A 

REVISÓ 

DIRF.CTOlt 
COMEKIAL 

(JTUEOIONAL 
SUWTE 

JEFECOMUCIAL 
MllU 

CHOFD.8· 11 
OClAL • AUTOSDVICto 

1 

Lic. Gulllermo Ve/asco Dlaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AREA 

TOTAL PERSONAL 

FECHA DE EMISION 

PÁGINA 

UC\J11VOD< 
VTAI. AUroSElV1CIO 

1 

l!ClUCO!H 
PAHIPlCACIOM 

COMERCIALIZACION 

16 

01 ni: .e.Rgn ni:1 ?MA 

27 ni:'.'!..'\ 

S\ftlV1SOl Dl 
VINTAS POIAHW 

\'IND<DOl 
avr.u 

EDO. Dt: MOlELOS 

APROBÓ 

YINDG>Oll 
OllT41 

mo. Dt:OltO. 

Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



VfJIDEDOI 
lt·10EIW4CIAL 
AUTOSElVICIO 

ELABORÓ 

SUPElVISOl DE 
VENTAS ZOMA HOlTt 

1 

Lic. Adela/da Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 
S.A. DE C.V. 

JEFATURA COMERCIAL 
VERA CRUZ 

VENDEDOR 
RUTA. ·1 1 

l'OZAAICA 

COOFElB 
SUl'l..ENTE 

REVISÓ 

DIRECTOR 
COMD.ClAL 

GR.TE. COMERClAL 
SURESTI 

JEFE COMERCIAL 
VEIACIUZ 

VEJrilOEDOl 
lt.UTAIO 

COATZA-MIN 

Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS 

AREA 

- ----

TOTAL PERSONAL 

FECHA DE EMISION 

PAGINA 

ltlPlllVllOID< 
VDITAS ZOMA sua 

1 

'''"''"'" lVTA U· OUENCIAL 
AUTOS U.VICIOS 

COMERCIALIZACION 
··---·--···-- -·---

15 

n1 no: ADe>n no:1 ?nnA 

7A no: 33 

EllC1ITIVODE 
VTAS. AUTOSElVICIO 

1 

APROBÓ 

TICNICO D4 
PANKACIOH 

Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
DIRECCIÓN GENERAL 



1 
! 

i 

1 
VENDEDOR 

LOCAL RUTA·l2 

ELABORÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya 
RECURSOS HUMANOS 

CREMAS NACIONALES 

1 

S.A. DEC.V. 
SUPERVISOR 

COMERCIAL OAXACA 

DIRECTOR 
COMERCIAL 

1 
GERENTE 

COMERCIAL SURESTE 

1 
SUPERVISOR COMERCIAL 

SUCURSAL OAXACA 

1 

CHOFERB 
GERENCIAL RUTA· 13 

1 

REVISÓ 

1 

AYUDANTE 
DE VENDEDOR 

Lic. Gulllermo Ve/asco Dlaz 

AREA COMERCIALIZACION 
i------· -

TOTAL PERSONAL 5 

FECHA DE EMISION 01 ni: .a.A1:111 ni:1 ?MA 

PÁGINA ?9 ni: 3."I 

1 
VENDEDOR 

ACAPULCO RUTA· 14 
1 

APROBÓ 

Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES AREA AOMINISTRACION 
~----·---· -- ----- - - --- -- --

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 12 --

11 

ADMINISTRACION FECHA DE EMISION 01 DE ABBIL DEL 2004 
SURESTE PÁGINA 30 nF 33 

DIRECTOR 
DE FINANZAS 

Y ADMINISTRACION 

1 

CONTRALORA 

1 
1 1 1 

JEFE JEFE AUXILIAR JEFE 
ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO 

PUEBLA VERACRUZ OAXACA MERIDA 
1 1 1 1 

1 1 
1 1 1 1 1 1 

ADMINISTRATIVO ALMACENISTA ENCARGADO DE ALMACENISTA ADMINISTRATIVO ALMACENISTA ALMACENISTA 
DE VENTAS CREDITO Y COB. DE VEN TAS 

1 1 1 1 1 1 1 

1 

1AYUDANTE1 
GENERAL 

1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Díaz Sr. Ernesto Rico Rodrlguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES AREA COMERCIALIZACION 

S.A. DEC.V. TOTAL PERSONAL 11 

GERENCIA DE CUENTAS CLAVE FECHA DE EMISION 01 ns: AACll ""'' ... nn. 

(AUTOSERVICIO) PAGINA '.'11 DE'.'!.~ 

DIRECTOR 
COMERCIAL 

GERENTE CUENTAS 
CLAVE (AUTOSERVICIO) 

1 

SECRETARIA -
1 

1 1 1 1 
EJEClJllVO DE EJEClJllVO DE EJECUTIVO DE EJECUTIVO DE 

CTAS. CLAVE MEXICO CTAS. CLAVE MEXICO CTAS. CLAVE VACANTE CTAS. CLAVE FORANEAS 
1 1 1 

1 1 1 

CHOFERB CHOFERB CHOFERB 
2 2 2 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



CREMAS NACIONALES AREA ADMINISTRACION 

S.A. DE C.V. TOTAL PERSONAL 07 

11 

JEFA TURA COMERCIAL FECHA DE EMISION n1 ne"''""'" ,..,., '>nnA 
MERIDA 

PAGINA ~., ..... ~~ 

DIRECTOR 
COMERCIAL 

1 

GERENTE 
COMERCIAL SURESTE 

1 

1 
JEFE COMERCIAL 

MERIDA 
1 

1 
1 1 1 1 1 

VENDEDOR R-1 VENDEDOR R-2 VENDEDOR R-3 EJECUTIVO DE TECNICO EN 
Canal Artesanal Mérida Canal Artesanal Ca..:111 Canal Artesanal Ca111>Cche VENTAS AUTOSERVICIO PENIFICAION 

1 1 1 1 1 

1 

AYUDANTE 
DE VENDEDOR 

1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adelaida Contreras Montoya Lic. Gulllermo Ve/asco Dfaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



1 CREMAS NACIONALES AREA COMERCIALIZACION 
i -- ·- ·- -···-- ----

S.A. DEC.V. TOTAL PERSONAL 02 
ADMINISTRACION FECHA DE EMISION 

MERIDA 
PAGINA 

CONTRALORIA 
1 

1 
JEFE 

ADMINISTRATIVO MERIDA 
1 

1 
ALMACENISTA 

1 

ELABORÓ REVISÓ APROBÓ 

Lic. Adela/da Contreras Montoya Lic. Guillermo Ve/asco Diaz Sr. Ernesto Rico Rodríguez 
RECURSOS HUMANOS GIA. DE RECURSOS HUMANOS DIRECCIÓN GENERAL 



Facultad de Contaduría y Administración Maeotría en Fmanus 

Anexo 111 

Análisis 

Operacional 



Cremas Nacionales, S. A. de C. V. 
Formatos Utilizados en Producción de Planta Toluca 

l. Programa de Producción r Gerented~Logí:~~~~-==-------f~ol~:.d de producto a Plantas Productivas 

2. Programa de Producción Jefe de Producción Presupuesto y Control de la producción diaria 

2.1 Vale de Ma~riales- -------------- Supervisor de PrÓdÜc~iÓ~-----------------T&;!i~iüi<l-.;-Ai;¡;ac;é;;--déMateria Prima ___________ _ 

Materia Prima Auxiliar de Almacén ! 
Operador Especializado 1 

---·-----·------------.. -.. ·- ·---.. ----------¡-~itninistt:!l_ti~~-~-!'.r.()ci~-~-"-~ó_11 ______________ L_ -----------------------------------------------
2. i.1 Orden de Materia Prima, Empaque Auxiliar de Almacén Supervisor de ll Entrega de Materia Prima a Producción 

y Material Di verso I Producción 

N/A 

N/A 

N/A 

Almacén 61MP 
(Almacén 6100-01) 

, Jefe de Almacén h 
2.2. Requisición de Materiales Supervisor de Producción Solicitud y recepción de Material de Empaque de Almacén de Almacén 61MP 

------------------- _] ______ ------- - --------------------- -------------- --

Ma:~~~I de ~=~~::: __________________ Ie~=~~arA~~~;cé~----- ________ ________________ ¡ :~'.~:ª Pri~~~ Mate:~~~mpaq~~--_______ _rmacén 6100-01 J 
N/A 3. Tarjeta de Manufactura 1 Operador Especializado del Cuarto de Anota pesos y entrega material a las Líneas de Producción 

4-:-Inventario ;¡e- Material d~ E~paq~e ___ _j_~~~~~~~~~~i~~-nÁd;;;i~¡;¡;~~o-~-tCo~ttOlde~aterial utllizad~-;,-¡a produccÍÓ-;;-cteTdía, así como las Almacén 6100-02 --1 

-----------·--·---------'--- Produ"9_ó_ 11_ ________________________ -~~~11_cias ~..P!~~-º · 
5.1 Reproceso Generado en Línea de Operador Control de la producción no tenninada en el día 1 N/A 
Proceso Supervisor de Producción 

_________ ,, ______ .. __________ .... ....... -....................... _ .. _______ .. _______________ .! .. C:!~--cl~_!'.r_()_cl.1:!.c_~Ló.11 ____________ ...... ........ -..... -.... -... -.... ·--- · .. -............... _,_ .. ______ .. _____________ .. _______________ .. ___ _____________ .. ___ .. ____________________________ _ 
5.2. Reproceso Generado en Línea de ~ Operador ~' Control de la producción no tenninada en el día 1 N/A 
Empaque Supervisor de Producción 

6.~~~~!~~n de-~1ateri-;1;;5¡;~~----- -~~~;f¿'~~~~¿~~ni>;ó<l~~¿¡;s~----------- ····· ,·;;º~~~:~~~~:~~~~~~;~~~:~:la orÓd~~ión <l~--t N/A 

7. Reporte de Embalaje Diario Jefe de Laboratorio de Control de Calidad 
Supervisor de Producción 

Listado diario de la Producción Tenninada y entregada a Almacén 
de Producto Terminado 

N/A 

---------------------------- ---------¡- ~~!_li:!!_<!_e.~!~!l~~ll_ _________________ ___ ---1-------------------------------------.. -- ~--------·. 
8.1. Orden de Producción para Mantequillas 1 Administrativo de Producción 1 Concentra la información de Reproceso Generado en Línea de Almacén 6100-01 MP 

1 Proceso y Empaque, Reporte de Embalaje Diario y Requisición de Almacén 6100-02 Bases 

________ ,, __________ .. __ ,,_ .. _____ ,, _____ ·-··--- ·-·----··-·-----+---------·-···--------·---·--··-----·····---·--··---·-·---- · --"··_tyfy_!~~-3:1~~ -E_()~_p_r._~_ll~!0_. _______________ ,, ____________________ _0lmacén ~!ff _____ --i 
1 
8.2. Orden ~e producción para Crema 1 Administrativo de Producción 1 Idem 1 Idem 
Lechef Batida j. 1 

·----------- -·--·-·----------·-- --- -- - - ---- i----·-·--- ------- --- ---- ----- -- ---- ------ - --- -- -~------------ ----------------------------+----------
9. Reporte de Entradas Diarias al Almacén Auxiliar de Almacén 1 Controla la recepción periódica durante el día para incorporar la ~ N/A 
de Producto Terminado Supervisor de producción información a la Orden de Entrada de Producto Tenninado 

!---------------- -- ---- -- - -- --- -- ----- --- --- L ---- --- - ------- ----- --- - -- -- - -- l -- ------- --- ---------------- --------- --- -------- --------- --------
[ 

9.1. Orden de Entrada de Producto i Supervisor de producción , Resume de la recepción de la producción diaria Almacén 61PT 
Tenninado 1 Auxiliar de Almacén ! 

-·---·--------------·---------- ----.. -·-·-----------.. ----·---·_l.Jef~.!Í.~ ... A_l_~_3:c_é_!l_ .. _ .... ___ .. _ .. _ .. ____ .. ,, .. _______________ ...... _ .. __ .. _ _.l __ ,, ___ .. , _____ ,,_ ... _. ___ ,,. _________________________________________ ___L _________ ... _ . __ _ 



Cremas Nacionales, S. A. de C. V. 
Formatos Utilizados en Producción de Planta Guadalajara 

.~-. t~~ f 1 1 ~ ,;;,m¡u W* 1 
L!'.!.2.~!l!ª d~-~!:2.c!.ll!:.9-q!!..._ _________ JQ~i:.<:!!!~c!e Log~!ic:.~-------- --·-l§.Ql!~-~~c!. _c!.t:_!'!:.2.~-ll-C:.~~Xlantai_!'!'s>_d_t1cti v~---------
2. Programa de Producción 1 Administrativo de Producción ! Firma, presupuesta y controla la producción diaria 

·u orden de Producció;;-----------~~;;f~~~i:~E~~rProd~-;;c16n-----k~~7so1iciÍ~r a Almacén la Materia Prima Almacén 6100-01 MP 
I Almacén 6100-02 Bases 

___ !_. Almacén 61PT 
2.1. Orden de Producción Auxiliar de Alm~~_n _____ Jesa, c:_q_~menta y entrega Materia Prima a Producción N/ A 
2.1. Orden de Producción O erador ~_p~cializado Firma y recibe Materia Prima de Almacén N/A 
2.1. Orden_9.~_P..~_1:!!;ció_J1 ______ ~rvi~2!-~EJ:'..i:2!Í_ll~~i_Q!l_ ____ j"J.rmu_~<!!!>_~_M_a.terial de Em.P_l!fl_ll~_ de Almacén N/A 
2.1. Orden de producción Jefe de Almacén de Materia Firma de autorización la entrega de materia prima para Almacén 61MP 
________________________________ ___ .f!:i_'!l~------------------------ ·J?!9!!ll_<:c:.i~_f! ________________________ _ 

2.1. Orden de producción Jefe de Producción 1 Firma de autorización la recepción de materia prima de 

f 
almacén ------------ -------------------- ----- -----

e Almacén M.P. Supervisor de Producción Solicita el material de empaque a almacén 

N/A 

N/A 

Prima • 
Jefe de Almacén de Materia ¡ 

1 ~~=~~11~::_~~~~:u~:~=~~ri~-a-y-.--1-~-;ri:~~~l-=~unc~-~~a:~i~ J:~-~~-:~:~~--:~~~~n ~:eral e-1 m~teri-~ de empaque que-+------------

4· ~~:~~~~ó~: Pro_~:to E~~acado _ ~~I~~~:-~_:_ª~~Produ~: __ J~~;;~~~~~~~~~~~;.~p;;~~~;!~~:ante el día de~~oduc:_ _::_A_ ____ _ 
4.1. Orden de Entrada de Producto Supervisor de Producció.~JResume de forma total la recepción de la producción diaria y Almacén 61PT 

N/A 

Terminado Auxiliar de Almacén de PT da entrada al Almacén de Producto Terminado 
Jefe de Almacén de Producto 
Terminado " 



l. 

2. 

Requisición de Producción 
.01.EL ________ _ 
Presupuesto y Control de 
Producción (o y 2c) 

Cremas Nacionales, S. A. de C. V. 
Formatos de Control Administrativos ProDuestos Dara Producción en Plantas 

Gerente de Logística Formula la requisición de producto a Plantas Productivas N/A 

N/A 
. Gerente de Planta Autoriza el presupuesto de Producción y archiva una copia 

3. Requisición de Materia 
Prima y Material de 
Empaque (o y c) 

Jefe de Producción -----·-·----·-¡-FormÜiael Presupuesto y Co!Jtrola la producción diaria 

_l Ad~!.l~trati~o._ de f!oducció_I!_ ________ geci_li!:__c:_C)p~j' calcula ma!_~~ a solici~---- i 
i Administrativo de Producción Calcula materiales requeridos en producción, formula formato y afecta 1Almacén6100-01 
1 
Supervisor de Producción sistema 
Jefe de Almacén de MP, ME y PT Solicita la materia prima y material de empaque a almacén de M.P. y ME 
2 Auxiliares de Almacén MP, ME y PT Autoriza la salida de materia prima y material de empaque del Almacén Almacén 61MP 
Operador Especializado Surte materia prima y material de empaque según existencias, afecta sistema 

____________ ___________ ]__ __ _________ ___ _ ___ ______ _ ___________ _________ I..lC.EiE_e._!_a __ t!]~t~.!i_~!:i_t!]_ª.P?:.f!l~IJ-~~ll!i2,__~C)!!!t:C)~l..P~ª-~C)---------4--------
4. Control de Materia Prima en 1 Operador Especializado (Cuarto Pesado) ¡Pesa, anota y entrega materia prima a Líneas de Producción ¡· NIA 

Producción 
1 
Operador de Producción 1 Recibe materia prima para la producción 

------------------ ----------~~upe.:..v_is_C)!.._c:!~~.CJE.!!E.<:1~!1 -- ____ . _________ _ _ __ ¡ A1.1.t<>_i:i,.~~ -~'! .C.ll_n:e_g~ -~e. . .!1.!~C.i:!~Erim~.!l~P!.oE_~~Ei.2.!1__ ___________ -f-_________ _ 
4.1 Control de Reproceso 1 Operador de Producción I Controla la producción que no se termina en el día así como mermas. , NI A 

Generado y mermas en 1 Supervisor de Producción J Verifica la cantidad de producto para reproceso y mermas. 
Línea de Proceso 1 Jefe de Producción Autoriza los reproceso y las mermas. 

5. Control de Material de l. 2 Auxiliares de Almacén de MP y ME ! Entrega el material de_e_m_p_a_q_u_e_a_l_O- pe_r_a_d_o_r _d_e_Pr __ o_d_u_c_c-ió_n_,-a-~-ec.ta el sistema 1Almacén61MP 
Empaque en Producción Operador Especializado ¡ Controla el material utilizado en producción y las existencias en proceso. 

Supervisor de Producción / Verifica las existencias y consumos del día 
Jefe de Producción 1 Autoriza los consumos 
Administrativo de Producción j Captura los consumos en el sistema. 

5.1. Control de Reproceso ¡---- Operador de Producció;;--------------- -Contr;;-¡;;-¡;;p;:;;-¡¡~~ción~"C~(;~na en el dÍa así ~o mermas. 
mermas en Línea de Supervisor de Producción Verifica la cantidad de producto para reproceso y mermas. 
Empaque Jefe de Producción , Autoriza los reprocesos y mermas. 

1 

Almacén 6100-02 
N/A 

6. Embalaje Diario (o y c) [ Jefe de Laboratorio de Controid~Caiidad ---¡ Seleccio~a-~ue~tr;d~Prod~cto y libera los lotes para entrega. ·-----·- - -
Supervisor de Producción [ Relaciona y entrega a Almacén de PT la producción del día. 
Jefe de Producción 1 Autoriza la entrega de producto terminado en el día. 

!---------------+ 2 Auxili~es de Alma_c±!i~e PT _________ ~e.cibe y alm~c:_na la producción, afecta sistema. 
7.1. Resumen de Materia Prima y Administrativo de Producción ¡Concentra la información que proporcionan los formatos Requisición de 
Material de Empaque, consumo ! Materia Prima y Material de Empaque, Control de Reproceso Generado en 
real en Producción para 1/ Línea de Producción, Control de Reproceso Generado en Línea de Empaque y 
Mantequillas. Reporte de Embalaje Diario, afecta sistema. 

1 

7 .2. Resumen de Materia Prima y 1 Administrativo de Producción j Idem 
Material de Empaque, consumo ¡ 
real para Crema Lechef Batida. _ _ _________ J. _____ _ 

O= Original C =Copia Letra en cursiva, almacén que afecta el Administrativo de Producción en Sistema de Información 

Almacén 61PT 
Almacén 6100-01 MP 
Almacén 6100-02 Bases 
Almacén 61 PT 

ldem 

Letra en negrita, almacén que afecta Auxiliar de Almacén de Materia Prima, Material de Empaque y Producto Terminado en Sistema de Información 



Proceso de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque (Guadalajara) 

Jefe de Almacén de Materia Prima y Material de Empaque 

~ 

• FORMULA 
"REQUISICIÓN Y 
PROGRAMACIÓN 
DE EN1RADAS DE 

MPYME" 

FORMULA 
"REQUISICIÓN 

DE MATERIALES 
ALALMACEN 

CENTRAL" 

RECIBE "F ACI"URA" 
DE PROVEEDOR 

FORMULA 
"RECEPCIÓN DE MATERIA 
PRIMA" Y "ENTRADA DE 
ALMACÉN MATERIALES 

EN PLANTA" 

RECIBE "ORDEN DE 
PRODUCCIÓN" Y 

PESA MATERIALES 

ENLACE 
PROCEOIMElNTO 

DE COMPRAS 

Jefe de Control de Calidad 

RECIBE 
"RECEPCIÓN DE 

MATERIA PRIMA" 

REALIZA ANAL!SIS 

~ 
~~NO 

SI 

FORMULA 
"LETRERO 

VERDE-ACEPTADA" 
Y COMPLEMENTA 

"RECEPCIÓN DE 
MATERIA PRIMA" 

l e AN ) 

FORMULA 
"LETRERO 

AMARILLO-DETENIDA 
ROJO-RECHAZADA 
Y COMPLEMENTA 
"RECEPCIÓN DE 

MATERIA PRIMA" 

l 
SE DEVUELVE AL 

PROVEEDOR 

1 Elaboro: 1 1 1 Aprobo: 1 11 Fecha: 1 Febrero 2004 1 



Proceso Administrativo de Producción (Guadalajara) 

Jefe de Producción 

LOGISTICA Y 
DIRECCION DE 

COMERCIALlZACIÓN 

~ 

l 
RECIBE 

"REQUERIMIENTO 
DEPRODUTO 
TERMINAOO" 

i 
FORMULA 

"PROGRAMDE 
PRODUCCIÓN" 

SEMANAL 

Administrativo de Producción 

ENLACE 
PROCEDIMEINTO 

DE ALMACÉN 

i 
RECIBE "ORDEN DE 

PRODUCCIÓN" 
TERMINADA 

Operador de Mixturas 

RECIBE 
MATEIALES 

ENLACE 
PROCEDIMEINTO 

DEAlMActN 

Supervisor de Producción 

ENLACE 
PROCEDIMEINTO 

DE ALMACÉN 

RECIBE 
MATEIALES 

TERMINA PRODUCCIÓN Y 
ENTREGA PRODUCTO 

TERMINADO. 
RECIBE COPIA DE ''ORDEN 

DE ENTRADA DE 
PRODUCTO TERMINADO" 

! 
ENLACE PROCEOlMEJfl(J'() DE 

ENTRADAS DE PROUCCIÓN DIARIA AL 
ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO 

1 Elaboró: 1 1 1 Aprobó: 1 11 Fecha: 1 Febero 2004 1 



Proceso de Entradas de Producción Diaria al Almacén de Producto Terminado (Guadalajara) 

Almacenista de Producto Terminado 

ENLACE 
PROCEDIMIENTO 
DE PRODUCCIÓN 

• RECIBE PRODUCTO 
TERMINADO 

FORMULA "RECEPCIÓN DE 
PRODUCTO EMPACADO 
POR PRODUCCIÓN" Y 

"ORDEN DE ENTRADA DE 
PRODUCTO TERMINADO" 

l 
FORMULA 

"ORDEN DE 
ENTRADADE 
PRODUTNO 

TERMINADO" 

ARMA "REPORTE 
DE EMBALAJE" 

Jefe de Almacén de P T 

ARMA "ORDEN DE 
ENTRADA DE 
PRODUTOTE 

RMINADO"DE 
AUTORIZADO 

Administrativo de Almacén de P T 

l ow--J 

1 Elaboro: j 1 1 Revisó: j 11 Fecha: j Febero 2004 1 



Proceso de Entrega de Materiales para Producción (Toluca) 

Auxiliar Almacén Materia Prima y Material de Empaque 

RECIBE 
"VALE DE 

MATERIALES" MP 

ENLACE 
PROCEDlMEINTO 

DE PROVEEDORES 

ENLACE 
PROCEDIMEINTO 
DE PRODUCCIÓN 

SI 

SURTE LOS 
MATERIALES 

FORMULA ''ORDEN 
DE SALIDA DE 

MATERIA PRIMA, 
EMPAQUE Y 
MATERIAL 
DIVERSO" 

RECIBE 
"REQUISICIÓN DE 
MATERIALES" ME 

Administrativo de Almacén 

l e FlN ) 

1 Elaboro: 1 1 1 Revisó: 1 11 Fecha: 1 Febrero 2004 J 



Jefe de Producción 

LOGISTICA Y 
DIRECCION DE 

COMERCIALIZACIÓN 

~ 

i 
RECIBE 

"REQUERIMIENTO 
DEPRODUTO 
TERMINADO" 

FORMULA Y 
DIVULGA 

"PROGRAMDE 
PRODUCCIÓN" 

SEMANAL 

Proceso Administrativo de Producción (Toluca) 

Supervisor de Producción 

FORMULA 
"VALE DE 

MATERIALES" 
DIARIO 

ENLACE 
PROCEDIMEINTO 

DE ALMACÉN 

RECIBE 
MATEIALES 

FORMULA 
"REPORTE DE 

EMBAJAIE 
DIARIO" 

ENLACE PROCEDIMEINTO DE 
ENnADAS DE PROUCCIÓN DIARIA AL 
ALMACEN DE PRODUCTO TERMINADO 

Obrero Cuarto Pesado Administrativo Producción 

FIN 

1 Elaboró: 1 1 [AP~~bÓ : - [- 11 Fecha: 1 Febrero 2004 - - 1 



Proceso de Entradas de Producción Diaria al Almacén de Producto Terminado (Toluca) 

Almacenista de Producto Terminado 

INICIO 
• FIRMA "REPORTE 

DE EMBALAJE" 

FORMULA 
"REPORTE DE 

ENTRADAS 
DIARIAS AL 

ALMACENDE 
PRODUCTO 

TERMINADO" 

FORMULA 
"ORDEN DE 

ENTRADA DE 
PRODUTNO 

TERMINADO" 

FIRMA "REPORTE 
DE EMBALAJE" 

Jefe de Almacén 

FIRMA "ORDEN DE 
ENTRADADE 
PRODUTOTE 

RMINADO"DE 
AUTORIZADO 

Administrativo de Almacén 

l 
GJ 

( Elaboro: 1 .. - - --:J ( Aprobo: ]-- . - ( ( Fecha: 1 Febrero 2004 ( 



Facultad de Contadurla y Administración Maestría en Finanzas 

FOTO 1. ENTRADA AL ÁREA DE PRODUCCIÓN (PROBLEMAS CON EMPAQUE DE 
PRODUCTO EN ÚNEAS DE PRODUCCIÓN GENERANDO REPROCESO). 

FOTO 2. TOMA DE LADO DERECHO DE LA ENTRADA A PRODUCCIÓN (PRODUCTO PARA 
REPROCESO ALMACENADO EN LATONES Y MATERIAL DE EMPAQUE SOBRANTE SIN 
UTIUZAR). 

FOTO 3. TOMA DE LADO DERECHO DE LA ENTRADA A PRODUCCIÓN (PRODUCTO PARA 
REPROCESO ALMACENADO EN TAMBOS). 

FOTO 4. TOMA DE LOS PASILLOS DEL LADO DERECHO ENTRE LAS MÁQUINAS DE LAS 
ÚNEAS DE PRODUCCIÓN (OPERARIOS TRASLADANSO AL CUARTO DE VACIADO TAMBOS 
CON PRODUCTO PARA REPROCESO) . 

1 



Facultad de Contadurla y Administración Maestrfa en Finanzas 

FOTO 5. TOMA DE LOS PASILLOS QUE EXISTEN ENTRE LAS LINEAS DE PRODUCCIÓN 
(TAMBOS CON PRODUCTO PARA REPROCESO). 

FOTO 6. ACERCAMIENTO DE LOS TAMBOS QUE SE ENCUENTRAN EN LOS PASILLOS QUE 
EXISTEN ENTRE LAS LINEAS DE PRODUCCIÓN (TAMBOS CON PRODUCTO PARA REPROCESO). 

FOTO 7. PASILLOS QUE CONDUCE AL CUARTO DE VACIADO (TAMBOS CON PRODUCTO 
PARA REPROCESO). 

FOTO 8. TOMA DESDE LA ENTRADA AL ALMACÉN DE MATERIA PRIMA DE PRODUCCIÓN 
A LAS LÍNEAS DE PRODUCCIÓN LABORANDO DE FORMA NORMAL (TAMBOS CON PRODUCTO 
PARA REPROCESO). 

2 



Facultad de Contaduria y Administración Maestrfa en Finanzas 

FOTO 9. TOMA DE LA ENTRADA AL ALMACÉN DE MATERIA PRIMA DE (LATONES CON 
MATERIA PRIMA NUEVA PREPARADA PARA PRODUCIR) . 

FOTO 10. TOMA DE MATERIA PRIMA QUE SE ENCUENTRA EN ÁREA DE PRODUCCIÓN SIN 
ETIQUETA QUE LA IDENTIFIQUE Y LATONES CON MATERIA PRIMA PARA REPROCESO. 

FOTO 11. TOMA DEL PASILLO DEL LADO DERECHO DE PRODUCCIÓN (LATONES Y 
TAMBOS CON PRODUCTO PARA REPROCESO). 

FOTO 12. TOMA CON PRODUCTO QUE SERÁ VENDIDO COMO DESPERDICIO A LAS 
EMPRESAS QUE HACEN JABÓN. 

3 



Facultad de Contadurla y Administración Maestría en Fimnzas 

FOTO 13. MATERIAL DE MAPAQUE QUE SOBRA O NO UTILIZADO UBICADO EN EL 
PASILLO DEL LADO DERECHO DEL ÁREA DE PRODUCCIÓN. 

FOTO 14. PRODUCTO MAL ETIQUETADO ALMACENADO EN TAMBOS PARA REPROCESO 
UBICADO EN EL ÁREA DE PRODUCCIÓN. 

FOTO 15. OPERADORES PELANDO PRODUCTO PARA REPROCESO Y ALMACENANDO EN 
LATONES EN EL ÁREA DE PRODUCCIÓN. 

FOTO 16. OPERADORES PELANDO PRODUCTO PARA REPROCESO Y ALMACENANDO EN 
TAMBOS EN EL ÁREA DE PRODUCCIÓN. 

4 



Fac:ultad de Contaduría y Adminislradón Maestrfa en Finanzas 

FOTO 17. MÁQUINA EMPACADORA DE BLISTER Y DOS LATONES DE PRODUCTO PARA 
RE PROCESO. 

FOTO 18. BANDAS DE TRASLADO DE PRODUCTO YA EMPAQUETADO UBICADO DEL LADO 
DERECHO DEL ÁREA DE PRODUCCIÓN Y MATERIAL DE EMPAQUE. 

FOTO 19. TOMA DE LAS LÍNEAS DE PRODUCCÓN DONDE SE EMPAQUETA EL PRODUCTO 
TERMINADO (MATERIAL DE AMPAQUE) . 

FOTO 20. CÁMARA DE REFRIGERACIÓN DONDE SE ALMACENA EL PRODUCTO TERMINADO 
POR 48 HORAS PARA SER LIBERADO DESPUÉS DE LOS RESULTADOS DE CALIDAD (TAMBOS 
CON CREMAS Y PRODUCTO TERMINADO DE BLISTER Y MANTEQUILLA DE PORCIÓN PARA 
REPROCESO). 

5 



Facultad de Contadurla y Administración Maeslria en Finanzas 

FOTO 21. TOMA DE CREMA ALMACENADA EN TAMBOS PARA REPROCESO. 

FOTO 22. TOMA DEL LADO DERECHO DE LA CÁMARA DE REFRIGERACIÓN (TAMBOS CON 
PRODUCTO PARA REPROCESO Y PRODUCTO TERMIANDO EN CUARENTENA). 

FOTO 23. TOMA DE LOS RACKS DENTRO DE LA CÁMARA DE REFRIGERACIÓN (TAMBOS 
CON PRODUCTO PARA REPROCESO Y PRODUCTO TERMINADO). 

FOTO 24. TOMA DE LOS RACKS DENTRO DE LA SEGUNDA CÁMARA DE REFRIGERACIÓN 
(TAMBOS CON PRODUCTO PARA REPROCESO Y PRODUCTO TERMINADO) . 

6 



Facultad de Contaduría y Administrad6n Maestría en Finanzas 

FOTO 25. TOMA DE LOS RACKS DEL SEGUNDO NIVEL DENTRO DE LA SEGUNDA CÁMARA 
DE REFRIGERACIÓN. 

FOTO 26. TOMA DE LOS RACKS DEL SEGUNDO NIVEL DENTRO DE LA SEGUNDA CÁMARA 
DE REFRIGERACIÓN . 

FOTO 27. TOMA DE LOS RACKS DEL SEGUNDO NIVEL DENTRO DE LA SEGUNDA CÁMARA 
DE REFRIGERACIÓN . 

FOTO 28. TOMA DE LOS RACKS DEL SEGUNDO NIVEL DENTRO DE LA SEGUNDA CÁMARA 
DE REFRIGERACIÓN . 

7 
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Facultad de Conta.durla y Administración Maestria m Fmanzas 

Anexo IV 

Análisis 

Financiero 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2002-2001. 

VENTAS BRUTAS 
DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCION 

VARIACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

ISULTADO OPERACIONES EXTRAORDINAR 

1 

INDEMNIZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS! 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

!UTILIDAD! PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l .S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO (ART.10 LISRl 
IMPUESTO DIFERIDO (BOl..ETIN 04) 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 
MARGARINA 

CREMA 
CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

ACUMULADO 

128.97 0.46 
28.97 22.41 

346,163,1031 100.001 (20,429,886) (5.90~ 

189,158 745 58.07 177,935,681 51 .40 11 ,223,064 6.31 
. . . . . . 
. . . . . . 
. . . . . . 

189,158,745 I 58.071 177,935,681 I 51 .401 11 ,223,064 I 6.31 I 

136,574,472 l 41 .931 168,227 ,422 I 48.601 (31,652,950) (18.828 

64,066,192 19.67 79,744,203 23.04 15,678,011 19.66 
56,788,563 17.43 51,276,709 14.81 5,511 ,854 10.75 

120,854,755 37.10 131,020 ,912 37.85 (10,166,157 (7.76 

15,719,7171 4.831 37,206,5101 10.75 I (21,486, 793) (57.758 

2,854,051 0.88 4,601,528 1.33 (1 ,747,477 (37.98 
14,539,240 11 .39 (5 ,274 ,783 (1 .52 (735,543 (13.94 

- - - . . -
- . . . . . 

17,703,748 (2.37 (7 ,169,405 (2.07 534,343 7.45 
(9,388,937 12.88 (7,842,660 (2.27) 1,546,277 19.72 

6,330,780 1.94 29,363,850 8.48 23,033,070 (78.44 

(9,689,762 (2.97) (17,731 ,817 (5.12 8,042,055 45.35 
2.421 0.00 46,998 0.01 (44,577: (94.85 

228,987 0 .07 548,138 0.16 319,151 (58.22 
8,322,507 2.56 5,863,446 1.69 2,459,061 41 .94 

1,135,847 0.35 11,273,235 3.26 10, 137,388 89.92 
7,466,627 2.29 40,637,085 11 .74 33,170,458 (81 .63 

4,029,440 1.24 11 ,664,704 3.37 (7,635,264 (65.46 
. . 1,51 1,712 0.44 (1,511,712 (100.00 

(118,923 (0.04' 3,380,060 0.98 (3,498,983 (103.52) 
. . . - - -

1,151,269 0.35 3,764,690 1.09 (2,613,421 (69.42) 
5,061 ,786 1.55 20,321,166 5.87 (15,259,380 (75.o9: 

2,404,841 I 0 .741 20,315,919 I 5.87 l (17,911 ,078) (88168 

REAL ACUM. 2002 REAL ACUM. 2001 VARIACION % 
5,622,334 5,916,632 (294,298) (4 .97) 

12,523,820 11,688,314 835,506 7.15 
415,371 410,012 5,359 1.31 

1,551,155 1,635,989 (84,834) (5.19) 
20,112,680 19,650,947 461,733 2.35 
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CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2001·2000. 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCIÓN 

VARIACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

ISULTADO OPERACIONES EXTRAORDINAR 

1 

INDEMllZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS RNANCIEROS 

(UTILIDAD) PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO (ART.10 LISR) 
IMPUESTO DIFERIDO (BOLETIN D-41 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 
MARGARINA 

CREMA 
CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

ACUMULADO 

120.68 
20.68 

341,460,251 I 100.001 (13,964,4111 

168 ,340 ,285 51 .40 164,520,121 48.18 3,820,164 
. - - - -
- - - - -
- - - - -

168,340,285 I 51.401 164,520,121 I 48.18 I 3,820,164 I 

159, 155,555 I 48.601 176,940,1301 51 .82 I (17,784,5751 

75,443,901 23.04 68.489.626 20.06 6,954,275 
48,511 ,551 14.81 40,154,424 11 .76 8,357,127 

123,955,452 37.85 108,644,050 31.82 15,311,402 

35,200, 103 I 10.75 I 68,296,0801 20.001 (33,095,9771 

4 ,353 385 1.33 2,183,414 0 .64 2,169,971 
(4 ,990,334 (1.52 (2,873,294 I0 .84 2,117,040 

- - -
- - - - -

(6,782,786 (2.07 (6,515,889 (1.91 266,897 
(7,419,735 (2.27 (7,205,769 (2 .11 213,966 

27,780,368 8.48 61,090,31 1 17.89 (33,309,943 

116,775,607 15.12 (17,265,083 (5 .06 489,476 
44,464 0.01 120,463 0 .04 175,999 

518,579 0.16 (875,507 (0 .26 (1 ,394,086 
5,547.253 1.69 10,522,793 3 .08 (4,975,540 

10,665,311 3.26 7,497,334 2.20 3,167,977 

38,445,679 11 .74 68,587,645 20.09 ,141,966 

11 ,035,672 3.37 21,114,308 6 .18 (10,078,636 

1,430 191 0.44 2,962,343 0 .87 11 ,532,152 
3,197,786 0.98 355,531 0.10 2,842,255 

- - - - -
3 ,561 ,675 1.09 6 ,879,043 2.01 (3,317,368 

19,225,324 5.87 31 ,311,225 9 .17 (12,085,901 

19,220,355 I 5.87 I 37,276,420 1 10.92 I (18,056,0651 

REAL ACUM. 2001 REAL ACUM. 2000 VARIACION 

5,916,632 5,618,364 298,268 
11 ,688,314 10,844,418 843,896 

410,012 414,315 (4,303) 
1,635,989 1,528,217 107,772 

19,650,947 18,405,314 1,245,633 

(4.09)! 

2.32 

-
-
-

2.32 I 

(10.05ª 

10.15 
20.81 
14.09 

(48.46ª 

99.38 
73.68 

-
-

4.10 
2.97 

54.53 

2.84 
(63.09 

(159.23 
147.28 

42.25 
(43.95 

(47.73) 
151 .72) 
799.44 

-
(48.22) 
(38.60 

(48.44ª 

'lo 
5.31 
7.78 

(1.04 ) 
7.05 
6.77 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2000-1999. 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCION 

VARIACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

SULTADO OPERACIONES EXTRAORDINAR 

1 

INDEMNIZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

(UTILIDAD\ PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENT 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO CART.10 USR) 
IMPUESTO DIFERIDO CBOLETIN D-41 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 
MARGARINA 

CREMA 
CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

ACUMULADO 

157 651 ,392 48.20 178,030,268 51 .24 120,378,876 

- - - - -
- - - - -- - - - -

157,651,392 I 48.201 178,030.268 I 51 .24 I (20,378,876) 

169,417,814 l 51 .801 169,426,623 I 48.76 I (8,809j 

65,059,158 19.89 59,756,887 17.20 5,302,271 
38,744,155 11.85 32,945,832 9.48 5,798,323 

103,803,313 31.74 92,702,719 26.68 11 ,100,594 

65,614,501 1 20.os ! 76, 723,904 I 22.08 ! (11 ,109,403) 

1 984,236 0.61 2 769,420 0.80 1785,184 
12,758,461 10.84 (3,112,944 (0.90 (354,483 

- - -
- - - -

(6,241 ,273 (1 .91 (4 ,962,232 (1 .43 1,279,041 
(7,015,498 (2.14 (5,305,756 (1 .53 1,709,742 

58,599,003 17.92 71,418,148 20.55 12,819,145 

(16,548,233 (5.06) (17,332,352 (4 .99 784,119 
102,946 0.03 143,584 0.04 (40,638 

(1 ,241,671 (0.38 149,179 C0 .01 1,192,492 
10,079,304 3.08 12,186,186 3.51 (2,106,882 

7,607,654 2.33 5,051,761 1.45 (2,555,893 
66,206,657 20.24 76,469,909 22.01 (10,263,252 

20 764,592 6.35 16,804,230 4.84 3,960,362 

- - - -
- - - -
- - - - -

6,772,340 2.07 5,206,019 1.50 1,566,321 
27,536,932 8.42 22,010,249 6.33 5,526,683 

38,669, 725 I 11.82 I 54,459,6601 15.67 I (15,789,935) 

REAL ACUM. 2000 REAL ACUM. 1999 VARIACION 

5,618,364 5,312,491 305,873 
10,844,418 10,397,377 447,041 

414,315 334,033 80,282 
1,528,217 1,010,059 518,158 

18,405,314 17,053,960 1,351,354 

111 .45 

-
-
-

(11.45ª 

10.01B 

8.87 
17.60 
11 .97 

(14.48j 

128.35 
(11 .39 

-
-

25.78 
32.22 

17.95 

4 .52 
(28.30 

2,424.80 
(17.29 

50.59 
13.42 

23.57 
-
-
-

30.09 
25.11 

(28.99~ 

% 
5.76 
4 .30 

24.03 
51.30 
7.92 



\ 

CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1999-1991. 

VENTAS BRUTAS 
DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCIÓN 

VARIACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

)UL T ADO OPERACIONES EXTRAORDINAF 

1 

INDEMNIZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE RNANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

(UTILIDAD) PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE RNANCIAMIENT 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO (ART.10 LISR) 
IMPUESTO DIFERIDO IBOLETIN D-41 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 

MARGARINA 
CREMA 

CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

163,405,478 5124 
- -
- -
- -

163,405,4 78 1 51.24 I' 

155,508,603 I 48.76 I 

54,847,992 17.20 
30,239,405 9.48 
85,087,397 26.68 

70,421 ,206 1 22.08 I 
2,541 ,918 0.80 

12,857,223' 10.90 

- -
- -

(4,554,596) (1 .43) 
(4,869,901 (1 .53) 

65,551 ,305 20.55 

115,908,538 14.99 
131 ,789 0.04 
145,139 10.01 

11 ,185,118 3.51 

(4,636,770 (1 .45) 
70,188,075 22.01 

15,423,802 4.84 

- -
- -
- -

4,n8,356 1.50 
20,202,158 6.33 

49,985,917 I 15.67 I 

REAL ACUM. 1999 
5,312,491 

10,397,377 
334,033 

1,010,059 
17,053,960 

7.55 
22.49 

303,755,736 I 100.001 15,158,345 I 4.99 I 

168,786,039 55.57 (5,380,561) (3 .19) 

- - - -
- - - -
- - - -

168,786,039 I 55.57 I (5,380,5618 (3.19)1 

134,969,697 I 44.43 I 20,538,906 I 15.22 I 

44,574,852 14.67 10,273,140 23.05 
27,183,752 8.95 3,055,653 11 .24 
71 ,758,604 23.62 13,328,793 18.57 

63,211 ,093 I 20.81 1 7,210,113 I 11.41 1 

3,248,575 1.07 1706,657 121 .75 
(3,888,735 (1 .28 (1 ,031,512 (26.53 

- - - -
- - -

(4,092,980) (1 .35) 461,616 11.28 
(4,733, 140) (1 .56) 136,761 2.89 

58,477,953 19.25 7,073,352 12.10 

112,321,923 (4.06' (3,586,615 (29.11 
86,043 0.03 45,746 53.17 

(1,689,038 (0.56 (1,643,899 (97.33 
12,480,432 4.11 (1,295,314 (10.38) 

(1,444,486) (0.48) (3, 192,284 (221 .00) 
59,922,439 19.73 10,265,636 17.13 

17,793,820 5.86 (2,370,018 (13.32 
- - -
- - -
- - - -

6,890,240 2.27 (2,111,884) (30.65) 
24,684,060 8.13 (4,481,902 (18.16) 

35,238,379 1 11 .601 14,747,538 I 41.85 I 

REAL ACUM. 1998 VARIACION % 
4,692,330 620,161 13.22 
8 ,996,679 1,400,698 15.57 

305,487 28,546 9.34 
768,776 241,283 31.39 

14,763,272 2,290,688 15.52 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1998·1997. 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCION 

VARlACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DEADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

SULTADO OPERACIONES EXTRAORDINAR 

1 

INDEMNZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS ANANCIEROS 

(UTILIDAD) PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENT 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO IART.10 LISRl 
IMPUESTO DIFERIDO !BOLETIN 0-4\ 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 
MARGARINA 

CREMA 
CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

150,053,045 55.48 
- -
- . 
- -

150,053,045 I 55.48 I 

120,408,834 I 44.52 I 

40,142,033 14.84 
23,887,674 8.83 
64,029,707 23.67 

56,379, 127 I 20.85 I 

2,961,051 1.09 
(3,377,188 (1 .25) 

- -- -
(3,958,054 11 .46 
(4 ,374,191 (1 .62 

52,004,936 19.23 

110,971,350 14.06 
78,543 0.03 

(1 ,505,449 (0.56) 
11 ,112,485 4.11 

1,285,771 0.48 
53,290,707 19.70 

16 195,768 5.99 
- . 
. . 
. . 

6,076,069 2.25 
22,271,837 8.23 

31,018,8701 11.47 I 

REAL ACUM. 2001 

4,692,330 
4,996,679 

305,487 
768,776 

10,763,272 

umenlos 

228,725,2121 100.001 41,736,6671 

125,804,903 55.00 24,248,142 
- - -
- - -
- - -

125,804,903 I 55.001 24,248, 142 I 

102,920 ,309 I 45.001 17,488,525 I 

33,713,809 14.74 6,428,224 
22,635,856 9.90 1,251,818 
56,349,665 24.64 7,680,o42 

46,570,644 I 20.36 I 9,808,483 I 

4,435,163 1.94 (1,474,112 
(2,054,699 (0 .90 (1,322,489 

- - -
- - -

(3,491,800 (1 .53 466,254 
(1,111,336 (0.49 3,262,855 

45,459,308 19.88 6,545,628 

16,119,343 12.68 (4,852,007 
199,478 0.09 (120,935 

9 280 0.00 1,514,729 
5,536,753 2.42 5,575,732 

73,832 0.16 911,939 
45,833,140 20.04 7 ,457 ,567 

10,028,190 4.38 6,167,578 
- - . 
. . . 
. . . 

3,424,119 1.50 2,651,950 
13,452,309 5.88 8,819,528 

32,380,831 I 14.16 I (1,361,961) 

REAL ACUM. 2000 VARIACION 

4,130,414 561,916 
7,383,919 (2,387,240) 

294,720 10,767 
629,779 138,997 

12,438,832 (1,675,560) 

20.39 
34.62 

18.25 I 

19.27 
-
-
-

19.27 I 

16.99 I 

19.07 
5.53 

13.63 

21 .06 I 

(33.24 
64.36 
-
-

13.35 
293.60 

14.40 

179.29 
(60.63 

(16,322.51 
100.70 

243.94 
16.27 

61 .50 
. 
. 
. 

77.45 
65.56 

(4.21ª 

% 
13.60 

(32.33) 
3.65 

22.07 
(13.47) 



\ 

CREMAS NACIONALES. S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1997-1996. 

VENTAS BRUTAS 
DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCION 

VARIACIÓN EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

>ULTAOO OPERACIONES EXTRAORDINAF 

1 

INDEMNIZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS .PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

(UTILIDAD) PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENT 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO (ART.10 LISR) 
IMPUESTO DIFERIDO 1BOLETIN D-41 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUH..LA 
MARGARINA 

CREMA 
CHANTIUY 
TOTAL 

PESOS 

ACUMULADO 

112.11 
12.11 

177,993,357 I 100.00 1 14,860,953 I 

106074,960 55.00 106,490,455 59.83 (415,495 

- - - - -
- - - - -
- - - - -

106,074,960 1 ss.oo! 106,490,455 I 59'.83 I (415,495)! 

86, 779,350 1 45.001 71 ,502,902 I 40.17 ! 15,276,448 I 

28,426,483 14.74 23,825,882 13.39 4,600,601 
19,085,882 9.90 17,372,101 9.76 1,713,781 
47,512,365 24.64 41 ,197,983 23.15 6,314,382 

39,266,985 1 20.36! 30,304,919 I 17.03 I 8,962,066 I 

3,739,598 1.94 2,172,887 1.22 1,566,711 
11 ,732,461 10.90 12,716,023 11.53 983,562 

- - - - -
- - -

(2,944, 182) (1 .53) (3 , 104,459) (1.74) (160,277) 
(937,045) (0.49 (3,647,595 (2.05) (2,710,550 

38,329,940 19.88 26,657,324 14.98 11,672,616 

15,159,648 12.68 12,987,525 11 .68 12,172,123 
168,194 0.09 1,115,791 0.63 (947,597 

7,825 0.00 (692,7231 10.39 (700,548 
4,668,426 2.42 1,676,579 0.94 2,991,847 

(3 15,203) (0.16 (887,878) (0.50) 572,675 
38,645,143 20.04 27,545,202 15.48 11,099,941 

8,455,472 4.38 3,973,226 2.23 4,482,246 

- - - - -
- - - - -
- - - - -

2,887,115 1.50 2 ,675,927 1.50 211 ,188 

11 ,342,587 5.88 6 ,649,153 3.74 4,693,434 

27,302,556 I 14.16 I 20,896,049 I 11 .74 I 6,406,507 I 

REAL ACUM. 1997 REAL ACUM. 1996 VAAIACION 

4,130,414 3 ,572,197 558,217 
7,383,919 5,670,304 1,713,615 

294,720 260,420 34,300 
629,779 373,502 256,277 

12,438,832 9,876,423 2,562,409 

8.35 I 

(0.39 

-
-
-

(0.39)! 

21 .36 I 

19.31 
9.87 

15.33 

29.57 I 

72.10 
136.21) 

-
-

(5.16) 
(74.31) 

43.79 

172.71 
(84.93 

1101.13' 
178.45 

64.50 
40.30 

112.81 

-
-
-

7.89 
70.59 

30.66 I 

% 
15.63 
30.22 
13.17 
68.61 
25.94 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1996°1995. 

VENTAS BRUTAS 
DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCION 

VARIACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

SUL TACO OPERACIONES EXTRAORDINAF 

1 

INDEMNIZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

IUTILIDADl PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FlNANCIAMIENT 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO (ART.10 LISRl 
IMPUESTO DIFERIDO (BOLETIN D-4) 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 

MARGARINA 
CREMA 

CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

ACUMULADO 

172,457,778 112.11 
18,630 661 12.11 

153,827,1 17 I 100.001 145,384,403 1 100.00 1 8,442,714 l 5.81 I 

92,032,197 59.83 96,226,421 66.19 14,194,224 14.36 
- . - . - -
. . - - . . 
. - . . - -

92,032, 197 I 59.83 I 96,226,421 1 66.19 l (4,194,2248 (4.36)1 

61,794,9201 40.17 I 49,157,982 I 33.81 I 12,636.938 l 25.71 I 

20,591 ,031 13.39 18,380,820 12.64 2,210,211 12.02 
15,013,483 9.76 18,296,855 12.59 (3,283,372 (17.95) 
35,604,514 23.15 36,677,675 25.23 (1,073, 161 (2.93) 

26, 190,406 I 17.03 I 12,480,307 1 8.58 I 13, 710,099 I 109.85 I 
1,863,041 1.21 1,060,325 0.73 802,716 75.70 

(2,347,267) (1 .53 12,964,967 (2.04 617,700 120.83 
14,832 0.01 - - 14,832 #¡DIV/O! 

- - - - #;DIV/O! 
(2,682,965) (1.74) (2,313,835) (1 .59) 369,130 15.95 
(3,152,359) (2.05) (4,218,477) (2.90) (1 ,066,118 (25.27) 

23,038,047 14.98 8,261 ,830 5.68 14, 776,217 178.85 

(2,581 ,907 11 .68 (3 ,080,401 (2.12 498,494 16.18 
964,300 0.63 2,530,079 1.74 (1,565,779' (61.89 

(598,672 (0.39 1,93 1,686 1.33 2,530,358 1130.99 
1,448,949 0.94 3,053,828 2.10 (1,604,879 (52.55 

(767,330) (0.50) 4,435,192 3.05 (5,202,522 117.30 
23,805,377 15.48 3,826,638 2.63 19,978,739 522.10 

3,970,183 2.58 - - 3,970,183 
. - . . - -
. - . . - . 

1536,404 C0.35 684,988 0.47 (1,221 ,392 1178.31 
2,312,615 1.50 - . 2,312,615 
5,746,394 3.74 684,988 0.47 5,061 ,406 738.90 

18,058,983 I 11.74 I 3,141,6501 2.16 I 14,917,333 I 474.82 I 

REAL ACUM. 1996 REAL ACUM. 1995 VARIACION .,,, 
3,572,196 3,395,326 176,870 5.21 
5,670,304 5,330,278 340,026 6.38 

260,420 280,388 (19,968) (7.12) 
373,502 40,216 333,286 828.74 

9,876,422 9,046,208 830,214 9.18 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 199!5-19M. 

VENTAS BRUTAS 
DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCION 

VARIACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

>ULTADO OPERACIONES EXTRAORDINAF 

1 

INDEMNIZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE ANANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

CUTILIDADI PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE ANANCIAMIENT 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO (ART.10 LISR) 
IMPUESTO DIFERIDO IBOLETIN D-4\ 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUn..LA 

MARGARINA 
CREMA 

CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

ACUMULADO 

114.960,490 100.00 107, 165 342 100.00 7.27 

114,960,4901 100.001 107, 165,342 I 100.001 7,795,143 I 7.27 I 

75,557,250 65.72 58,487 231 54.58 17,070,019 29.19 

- - - - - -
- - - - - -
- - - - -

75,557 ,250 1 65.72 I 58,487,231 I 54.58 ! 17 ,070,019 1 29.19 I 

39,403,240 1 34.28 I 48,678,111 I 45.42 I C9.274,s11a (19.05ll 

14,989,694 13.04 16,531,997 15.43 1,542,303 9.33 
14,756,190 12.84 16,238,632 15.15 (1,482,442) (9.13) 

29,745,884 25.87 32,770,629 30.58 (3,024,745 (9.23) 

9,657,356 I 8.401 15,907,482 I 14.84 I (6,2so.126M (39.29)! 

1,212,270 1.05 941,424 0.88 270,846 28.77 
11 ,828,567 11 .59 1427,7431 10.401 1,400,824 327.49 

- - - - -
- - - - - -

(2,251,115) (1 .96) (2,784,550) (2 .60) (533,435) (19.16) 

(2,867,412 (2.49) (2,270,869 (2.12) 596,543 26.27 

6,789,944 5.91 13,636,613 12.72 (6,846,669 (50.21) 

12,384,393 12.07 11 ,584,756 11 .48' 1799,6371 150.46 
2,018,697 1.76 1,497,106 1.40 521,591 34.84 
1,247,679 1.09 1,243,225 1.16 (4,454 0.36 
2,496,146 2.17 1,335,198 1.25 1, 160,948 86.95 

3,378,129 2.94 2,490,773 2.32 887,356 (35.63) 
3,411,815 2.97 11,145,840 10.40 (7,734,025 (69.39) 

- 3,041 ,761 2.84 (3,041,761 (100.00 

- - - - - -
- - - - -

912,890 0.79 - - 912,890 -
- - ·1,364,465 1.27 ( 1,364,465) (100.00) 

912,890 0.79 4,406,226 4.11 (3,493,336 (79.28) 

2,498,925 I 2.111 6,739,614 I 6.29 1 (4,2411,6893 (62.92ll 

REAL ACUM. 1995 REAL ACUM. 1994 VARIACION o/o 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1994-1993. 
PESOS 

69 837,304 100.00 17.87 

VENTAS NETAS 69,837,304 I 100.00 1 59,248,867 I 100.00 1 10,588,437 I 17.87 I 

COSTO DE VENTAS 37,889650 54.25 31,070,823 52.44 6 818,827 21 .95 
DIFERENCIA EN ABSORCION - - - -

VARIACION EN USO DE MATERIALES - - - - - -
DESECHO DE PRODUCTO - - - - - -

COSTO DE VENTAS 37,889,650 1 54.25 I 31,070 ,823 1 52.44 I 6,818,827 I 21 .95 I 

UTILIDAD BRUTA 31,947,654 I 45.75 I 28, 178 ,044 1 47.56 I 3,769,6101 13.38 I 
GASTOS DE VENTA GENERALES 10,700,557 15.32 9,143,123 15.43 1,557,434 17.03 

GASTOS DE ADMINISTRACION 10,503,624 15.04 9,402,468 15.87 1,101,156 11 .71 
TOTAL GASTOS DE OPERACION 21 ,204,181 30.36 18,545,591 31 .30 2,658,590 14.34 

UTILIDAD DE OPERACION 10,743,473 I 15.38 I 9,632,453 I 16.26 I 1,111 ,0201 11.53 I 

OTROS PRODUCTOS 393.715 0.56 571,407 0.96 1177,692 131.10 
OTROS GASTOS - - - -

>UL TADO OPERACIONES EXTRAORDINAF 6,905 0.01 - - (6,905 -

1 

INDEMNIZACIONES 
DONATIVOS 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE ANANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

!UTILIDAD) PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENT 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION l.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO IART.10 LISRl 
IMPUESTO DIFERIDO (BOLETIN D-41 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 

MARGARINA 
CREMA 

CHANTILLY 
TOTAL 

- -
(1 ,814.630) (2.60) ( 1,576,570) 
(1,414,010 (2.02) (1 ,005,163 

9,329,463 13.36 8,627,290 

(1,032,751 (1.48 (1,723,392 
975,631 1.40 802,863 
809,191 1.16 (41,120 

1,561,494 2.24 1,316,004 

2,313,565 3.31 354,355 
7,015,898 10.05 8,272,935 

2,082,938 2.98 2,986,601 
- -
- -
- -

930,893 1.33 1,003,913 
3,013,831 4.32 3,990,514 

4,002,067 I 5.73 I 4,282,421 1 

REAL ACUM. 1994 REAL ACUM. 1993 

- - -
(2.66) 238,060 15.10 
(1 .70) 408,847 40.67 

14.56 702, 173 8.14 

(2.91 690,641 40.07 
1.36 172,768 21.52 

(0.07 (850,311 (2,067.88 
2.22 245,490 18.65 

0.60 1,959,210 (552.89 
13.96 (1,257,037 15.19 

5.04 (903,663 (30.26 

1.69 (73,020) (7.27) 
6.74 (976,683) (24.48) 

7.23 I (280,354)1 (6 .55ij 

VARIACION % 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEIERE DE 1993-1992. 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 
DIFERENCIA EN ABSORCION 

VARIACION EN USO DE MATERIALES 
DESECHO DE PRODUCTO 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA GENERALES 
GASTOS DE ADMINISTRACION 

TOTAL GASTOS DE OPERACION 

UTILIDAD DE OPERACION 

OTROS PRODUCTOS 
OTROS GASTOS 

>ULTADO OPERACK>NES EXTRAORDINAR 
INDEMNIZACIONES 

DONATIVOS 

1 

TOTAL OTROS PRODUCTOS (GASTOS) 

UTILIDAD ANTES DEL COSTO 
INTEGRAL DE ANANCIAMIENTO 

PRODUCTOS FINANCIEROS 
GASTOS FINANCIEROS 

(UTILIDAD) PERDIDA CAMBIARIA 
RESULTADO MONETARIO 

COSTO INTEGRAL DE FINANCIAMIENTO 
UTILIDAD ANTES DE PROVISIONES 

PROVISION 1.S.R. 
IMPUESTO DIFERIDO fART .1 O LISRl 
IMPUESTO DIFERIDO <BOLETIN 041 

PROVISION IMPAC 
PROVISION P.T.U. 

TOTAL DE PROVISIONES 

UTILIDAD NETA 

KILOS VENDIDOS 
MANTEQUILLA 

MARGARINA 
CREMA 

CHANTILLY 
TOTAL 

PESOS 

8.76 I 

30,511 ,899 51.50 29,239,952 53.68 1,271 947 4.35 
- - - - - -
- - - - - -
- - - - -

30,511,899 I 51 .501 29,239,952 1 53.68 I 1,271 ,947 I 4.35 I 

28. 736.968 1 48.501 25,235,669 1 46.32 I 3,501 ,299 l 13.87 I 

9,750,041 16.46 8.819,064 16.19 930,977 10.56 
8,845,818 14.93 6.836.598 12.55 2,009,220 29.39 

18,595,859 31 .39 15,655,662 28.74 2,940,197 18.78 

10,141 ,109 I 11.12 I 9,580,007 I 17.59 I 561 ,102 I 5.86 I 

522,231 0.88 605,081 1.11 182,850 113.69 

- - - - - -
- - - - - -
- - - - -

(1.576.570) (2.66) (1 ,702,550) (3.13) (1 25,980) (7.40) 
(1 ,054.339) (1.78) (1 ,097,469) (2.01) (43,130) (3.93) 

9.086,770 15.34 8,482,538 15.57 604,232 7.12 

11 ,723.392 12.91 (2,466 ,791) (4.53) 743.399 30.14 
742,051 1.25 528,449 0.97 213,602 40.42 
(41 .120) (0.07 - - 41,120 -

1.137.421 1.92 1.671 ,814 3.07 1534.393 131 .96 

114,960 0.19 266.528) (0.49) 381,488 143.13 
8,971 ,810 15.14 8,749,066 16.06 222,744 2.55 

3.391 ,978 5.72 4,109,938 7.54 (717,960 (17.47 
- - -
- -
- -

1,117,943 1.89 1,363,140 2.50 (245.197) (17.99) 
4,509,921 7.61 5.473,078 10.05 (963,157) (17.60) 

4,461 ,889 I 7.53 I 3.275,988 I 6.01 I 1,185,901 1 36.201 

REAL ACUM. 1993 REAL ACUM. 1992 VARIACION % 



C•IMM NACtoNA.Lal, l.A. DI C.V. 

aALAHca OINeltA.L COMl'AIU.TIYO A1. 31 De DICleMBRI OI 2002·2001 . 
(PIS08) 

VARIACION V~CION 

AumWllO. AUmenloo 
ACTIVO 2002 2001 {Olslrin.dónl PASIVO 2002 2001 (Ol"'*"'=iónl 

CIRCULANTE CORTO PL.AZO 

CAJA V IANC08 3,141,821 2.123,H7 222.ff.4 ,.._OVllOOM8 37,312,137 n.217,374 (11,IM.nt) 
INVIMtONl!S IN VAL.OM!9 131 ,122.M3 18S,377,149 (33,41M ,a&e) PROV!SION 1.9. R. 4,029,440 4,029,440 
a.JENTES 48,782,742 49,72e,&3e (9$4 ,093) PAOVISlON P.T.U. 1,151.20 1,HU ,289 
ANTICIPOS 1.9.R. 7,8!57,273 23 .... 7,833,509 OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 3,389,227 4,88.2,901 (1 ,293.374) 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 3,772,369 2,!573,53!5 1,198,834 ACREEDORES DIVERSOS 2,255,381 2,325,1&4 (69,803) 
ESTIMACION PARA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 36,19"' 3,&41 ,322 (3,800,128) 
INCOBRABl..ES (636,575) 636,575 l.S.RPOR PAGAR 

PTU POR PAGA.R 
ISROIFERIOO 
ARREt«>AMIENTO FINANCIERO 
PROVISIOflES 5000 26515 {2115151 
SUMA PASIVO CORTO PLAZO 48,228,848 84,132,918 (15,904,347) 

!f:NEN!ABIQS . 44 ,244,076 44 ,986,16!5 (742,089) 
MATERIA PRIMA Y MATERIAL DE EMPAQl 15,308,053 
MERCANCIA EN TRANSITO (MA T. PRIMA) 16,535,284 
PROOUCCION EN PROCESO 106,15&8 
PRODUCTO TERMINADO 10,818,400 L.AROO PLAZO 
Al.MACEN 0E REFACCtoNES 1-t77681 

OBlla.t.CIONES TRA~TORIOAS 
IMPUESTOS POR COMPENSAR 90!51 287 124724-t& @4211159l ARREt«>AMIENTO FINANCIERO 
SUMA El ACTIVO CIRCULANTE 248,120,256 278,083,661 (29,963,405) IMPUESTO DIFERIDO (D-4) 23,106,&46 2-t,549,428 (1 ,442.780) 

IMPUESTO OIFERIOO (ART. 1 O LISR) 4,038,399 -t,348.323 (309,024) 
OBLIGACK>NES LABORAL.ES 

F 1 JO SUMA PASIVO A 1..ARGO PLAZO 27,145,045 28,897,749 ·1,752.704 

TERRENOS 18,880,825 t8,M9,72S (8,901) SUMA EL PASIVO 75.373.693 h.030.745 (17,957,0!51) 
EDIFICIOS 5'1 ,574,044 54,082,9&9 591 ,08!5 
PlANTA V EQUIPO 102,027,809 99,733,140 2,244 ,669 CAPITAL 
MAQUINARIA V EQUIPO EN TRANSITO 8,136,53!5 8,6&,070 (551 ,535) 
CONSTRUCCION EN PROCESO 5689054 5689054 CAPITAL. SOCIAL M ,246,774 H ,t32,n4 2,11-t,000 

189,-t0&,267 , 81,443,895 7,964,372 
OEPRECIACIOflES ACUMULADAS ... 37.~1?90 34 042 65!5 3 824 135 RESERVA LEGA.l 26,703,456 25,714,5«5 988,891 

::>:: 4~1:i5'41;~78' 147,401 ,240 4,140,2'37 UTILIDAD DE EJERCICIOS ANTERIORES 450,467,514 435,767,483 14,700,031 
INSUFICIENCIA EN ACTUALIZACION 

OEPOSITOS EN o.&,RANTIA 129 362 .. ..,, 33382 DEL CAPITAL (203,9"8,197) (195,724,449) (8,233,748) 
EFECTO ACUMULADO /SR DIFERIDO (33,493,574) (35.402.707) 1,908,133 

SUMA EL. ACTIVO FIJO 151 ,670,840 147,497,220 4,173.519 
UTILIDAD DEL. EJERCICIO 2¡404 ~t 20.3t5,t11 (11,911.018) 

DIFERIDO 

Q,.t,STOS DE INSTALACION (NETO) 480,78!5 484,792 (24 ,007) SUMA CAPITAL CONTABLE 330,370,914 336.803.585 <8.432.nt) 
PAGOS ANTtCIPAOOS 394,867 1,14!5,924 (751 ,0!57) 
GASTOS POR AMORTIZAR 4,968,349 2,4&5,947 2,482,402 
ACTIVO NETO PROYECTADO 
ltNERSK>NES EN VAL.ORES 
OOSTO LABORAL DE SERVICIOS PASADOS 129410 136785 {136 786} 

SUMA EL ACTIVO DIFERIDO 59!53411 4 253449 1 699 962 

SUMA El ACTIVO 405.744,507 429 834 ,330 (24 089 823) SUMA EL. PASIVO Y CAPITAL 405,744,507 429,834,330 {24.089,823) 

UTILIDAD FISCAL. NETA 1!52,840,714 
APORTACIONES DE CAPITAL. ACTUALIZADAS 26,392,264 
CUENTAS INCOBRABLES CANCELADAS DE 1994 A 2000 ... 
IMPUESTO DIFERIDO 0-4 2002 ·119,923 



CREMAS NACIONAL.IS, S.A. ce e .Y. 

BALANCI OEN!RAL COMPARATIVO AL 31 DI! Dtcll!MllRI! DE 2001-2000. 
{Pl!SOS) 

YARLACION V........aoH -· --ACTIVO 2001 2000 !DistrinudOf'I} PASIVO ~1 ~ (Oltniruddnl 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 2.766,194 4,119,763 ( 1 ,353,569) PRO\IEEOORES 60.~."°6 37,622,001 12,763,408 
INVERSIONES EN VALORES 156,458,987 141 ,197,969 15,261 ,018 PROVtSION l.S.R. 
CLIENTES 47 .045.~ 48,171,098 (1.125,843) PROVISION P.T.U. 
ANTICIPOS l.S.R. 22,388 43,453 121.065) OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 4,430,086 4,643,399 1213,313) 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 2,434,754 2,318,168 116,586 ACREEOORES DIVERSOS 2,199,796 7,318,691 (5,119,095) 
ESTIMACION PARA CUENTAS P.T.U . POR PAGAR 3,534,174 6,975,039 (3,34D,Be5) 
INCOBRABLES l.S.R.POR PAGAR 

PTU POR PAGAR 
ISR DtFERIOO 
ARRENDAMIENTO ANANCIERO 
PROVIStoNES 25085 401272 (1518!) 
SUMA PASIVO CORTO PLAZO 60,674,547 56,599,602 4,074,9'8 

ltfJENTAR!OS · 42,560.232 41,687,210 873,022 
MATERIA PRIMA Y MATERIAL DE EMPAC 24,035,346 
MERCANCIA EN TRANSITO (MAT. PRIMI 9,447,888 
PRODUCCION EN PROCESO 352,449 
PRODUCTO TERMINADO 7,331,999 LARGO PLAZO 
Al.MACEN OE REPACCK>NES 1392MO 

OBUOACK>NES TRANStTORIOAS 
IMPUESTOS POR COMPENSAR 11799854 3017 602 8 722 352 ARRENDAMIENTO FINANOERO 
SUMA El ACTfl/O CIRCULANTE 283,087,664 240,616, 163 22.472,501 IMPUESTO DIFERIDO (D-4) 23,22S,M8 34,039,913 (10,114,344) 

IMPUESTO DIFERIDO (ART. 10 LISR) 4,113,834 2,982,343 1,1151 ,491 
OBUGACIONES LABORALES 20610 ~«510) 

F l JO SUMA PASNO A LARGO PLAZO 27,339,403 37.022.eee ·9, ,483 

TERRENOS 17,871 ,073 24,065,585 (6,194,512) SUMA EL PASNO 88,013,960 93.622.488 CM08,517l 
EDIACtOS 51 ,16Ei,470 61 ,708, 187 (10,541,717) 
PlANTA Y EQUIPO 94,402,214 164,054,798 (69,852,584) CAPITAL 
MAQVINAR.tA Y EQUIPO EN TRANSITO 8,219,556 3,740,74«5 4,478,809 
CONSTRUCCION EN PROCESO CAPITAL SOCIAL 81,487,962 79,531,851 1,"6,311 

171.669,312 2S3.569,316 (81,910,004) 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 32,20686-4 78¡796628 {46 5891764) RESERVA LEGAL 24,327,8715 22,483,leS 1,Y4,S11 

139,452,448 174,772,688 (35,320,240) UTtllOAD DE EJERCICtoS ANTERIORES 412,.268,196 3e8,058,t590 44,209,!50e 
INSUFICIENCIA EN ACTUALIZAC10N 

OEPOSITOS EN GARANTtA 90804 89016 1788 DEL CAPITAL c185,169,n4¡ (149,666,894) (35,602,880) 
EFECTO ACUMULADO ISR DIFERIDO (33,493,574) (33,684,379) 190,805 

SUMA El ACTrvo FIJO 139,S..3.~2 174,861 ,704 (35,318,452) 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 19.220355 37 27• 420 (11.056.0851 

DIFERIDO 

GASTOS DE INSTALACION (NETO) 458,549 482,592 (23,943) SUMA CAPITAL CONTABLE 318,641,041 323,978,853 16.337.812) 
PAGOS ANTtCIPAOOS 1,084.129 679,949 404,180 
GASTOS POR AMORTIZAR 2,351,889 963,1)44 1,397,94S 
ACTfVO NETO PROYECTAOO 
INVERSIONES EN VALORES 
COSTO LABORAL DE SERVICJOS PASADOS 129410 7903 '7.968) 

SUMA EL ACTM> OIFERIOO 4024017 2124 453 t 899624 

SUMA l!L ACTlYO 406154,993 417 801 320 (10,9:46,327) SUMA IL PASIVO Y CAPITM. 406854 993 ~320 (10,MS,327} 

UTILIDAD FISCAL NETA 
A,Ofl'TACIONla OI CAPITAL ACTUALIZAOA:I 
OUWNTAe INCOPA•LP CANCll.AOAS 011"' A 2000 
IMPUESTO OIFEi.:100 CM 2002 



CRllllM NACIONAUll, 1.A. OI C.V. 
BAL.AHCI QINllU.L COMPARATIVO AL 31 O.: Dtcll!:MMI DI'. 2000-1ffl. 

(PISOS) 

VARIActOH VAMA.QON 
AumkltOS Aumentos 

ACTIVO 2000 1999 ¡Dismiood6nl PASIVO 2000 '"" (00--..aóni 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 4,668,8!6 2,161 ,165 2,507,721 PROVEEDORES 35,431 ,380 30,168,321 5,263,060 
INVERSIONES EN VALORES 135,815,821 87,728, 121 48,087,700 PROVISION 1.S.R 20,764,592 16,804 ,234 3,960,356 
CLIENTES 45,87 .. ,376 51,704 ,425 (S,1330,049) PROVIStON P.T.U. 6,772,340 5 ,206,019 1,566,321 
ANTICIPOS 1.S.R. 18,942,0$4 16,047 ,94• z.e94 . 120 OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 2,l!33,054 2,595,46.4 237,1590 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 2,113,881 2,362,659 (Z4e,77e) ACREEDORES DIVERSOS 6,779,439 6,549,993 229,446 
ESTIMAOON PARA CUENTAS P.T.U. PORPAOAR 87,330 69,621 17,709 
INCOBRABLES l.S.R.POR PAGAR 

PTU POR PAGAR 
~ROIFERIOO 1,905,860 1.90!5,860 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
PROVISIOtES 401&4 .. 0164 

SUMA PASIVO CORTO PLAZO 74,614 ,179 61,393,SS2 13,220,528 
!NyENTABIOS . 38.724 ,064 50,1&2,054 (11 ,457,990) 
MATERIA PRIMA Y MA TERIAt DE EMPAQl 18,90a,329 
MERCANCIA EN TRANSITO (MA T. PRlMA) 9,447,344 
PROOUCCION EN PROCESO 372,087 
PRODUCTO TERMINADO 7,850,072 LARGO PLAZO 
ALMACEN CE REFACCIONES 1392987 

OBLIOAC.ONES TRANSTOffUOM 
IMPUESTOS POR COMPENSAR 2443831 3 222 304 fn&e73} ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
SUMA EL ACTIVO ~RCULANTE 248,582,723 2t3,4<>a,672 35,174,051 IMPUESTO DIFERIDO (D-4) 

IMPUESTO DIFERIDO (ART. 10 LISR) 
OBLIGACIONES LABORALES 142019 21 ... 120511 

F 1 JO SUMA PASIVO A LARGO PLAZO 142,019 21 ,508 120,511 

TERRENOS 23,051,327 23,051,327 SUMA EL PASIVO 74 756198 61415160 13 341 030 
EDIFICIOS 89,727,417 39,625,725 20,101 ,692 
PLANTA Y IOVIPO 1n,1oe.eoe 140,811 ,703 17,423,802 CAPITA L 
MAQUINAAtA Y EQUIPO EN Tf\A.NetTO 2,511 ,158 20,712, 113 (18,200,187) 
CONSTRUCCION EN PROCESO CA.ptTAL SOCIAL 715,179,742 7.t,131,838 2.047,803 

OE~EctAaONes ACUMULADAS 
243 .. 446,305 224 , 120.~ 19,32S,437 
75411118 63673 027 11 73& 091 RESERVA LEGAL 21,518,833 18,823,248 2.893,385 

168,035, t 87 160,447,&41 7,587,346 UTILIDAD DE EJERC1QOS ANTERIORES 352,654 ,$82 JOeí,710,372 46,944,510 

INSUFICIENCIA EN ACTUALIZACION 
OEPOSITOS EN GARANTlA 85~ 63595 16669 DEL CAPITAL (1<2.903.320) (130.099,2<7) (< ,8<>1,073) 

EFECTO ACUMULADO ISR DIFERIDO (1,905,060) (1 .905,060) 
SUMA El ACTIVO AJO 168, 120,451 160,516,436 7,604,015 

UTILIDAD DEL EJERCICIO ~725 54,45S,660 115. 709.935) 
DIFERIDO 

~TOS DE INSTALACION (NETO) 4S8,t20 218,020 250,100 SUMA CAPITAL CONTABL.E 344.211 .802 315,025,872 29,185,930 
PAGOS ANTICIPADOS 745,061 1,622,835 (877,774) 
GASTOS POR AMORTIZAR 122.233 534 ,078 388,160 
ACTIVO NETO PROYECTADO 
INVEASIONES EN VALO"ES 
COSTO LABORAL DE SERVICIOS PASA008 129410 140992 1 027 

SUMA EL ACTIVO OIFERtOO 2 284 829 2 515 92S ~251 0961 

SUMA !L ACTIVO .. 18968:000 376441 032 42 526 968 SUMA EL PASIVO Y CAPITAL 418,968 000 376,441 ,032 42,526,968 

UTILIDAD FISCAL NETA 202,917 ,255 
APORTAOONES DE CAPITAL ACTUALIZADAS 8.800.241 
CUENTAS INCOBRABLES CANCELADAS DE 1994 A 2000 426 
IMPUESTO DIFERIDO~ 2002 



CR!:llAS NACIONALl!S, S.A. DI C.Y. 

l!ALANCI: OINl!RALCOlllPARATIVO AL J1 M DICl&lllBRI! DI 1tH-1HI. 
(PESOS) 

VARIAOON VARl4CION 
Al.montos --ACTIVO 1ff9 1111 (Dsnirución) PASIVO __ 1 ... 1tH (Dl9rrhldón) 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 1.983,630 16,81)4,169 (14,910,539) PROVEEDORES 27,690,061 32,2e5,104 (4,56&,042) 
INVERSIONES EN VALORES 80.521 ,451 64,369,005 16, 152,446 PROVISION l.S.R. 1!5,423,804 17,793,820 (2,370,018) 
CLIENTES 47,457,022 49,442,861 (1,985,839) PROVISION P.T.U. 4,n8,356 6,890,239 (2,111,883) 
ANTICIPOS l.S.R. 14,729,641 8,640,035 6,089,606 OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 2,382,2'!52 1,821 ,860 ~.392 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 2,168,572 1,05ti,636 1,111,936 ACREEOORES DIVERSOS 6,011 ,926 4,097,279 1,924,847 
ESTIMACION PARA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 83,902 24,895 39,007 
INCOBRABLES l.S.R.POR PAGAR 

PTUPOfltPAGiA.flt 
ISflt DIFERIDO 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
PROVIS10NES 
SUMA PASIVO CORTO PLAZO 56,360,301 82,873,197 cs.!22.8951 

lf:fYeNTARIOS · 46,059,710 37,856,654 8,203,056 
MATERIA PRIMA Y MATERIAL DE EMPAQUE 
MERCANCIA EN TRANSITO (MA T. PRIMA) 
PROOUCCION EN PROCESO 
PRODUCTO TERMINADO LARGO PLAZO 
Al.MACEN DE REFACCIONES ---- OBLIGACIONES TRANSITORKJAS 
IMPUESTOS POR COMPENSAR 2957 59S 2 340 032 617~7 ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
SUMA EL ACT'NO CIRCULANTE 19!5,877,626 180,599,392 1!,278,233 IMPUESTO DIFERIDO (0...) 

IMPUESTO DIFERIDO (ART. 10 LISR) 
OBLIGACIONES l.ABORALES 19743 (8!5¡126) 84889 

F 1 JO SUMA PASIVO A LARGO PLAZO 19)43 +65,126 84,869 

TERRENOS 21.247,741 16,828,307 4,419.434 SUMA EL PASIVO 56,370,044 62,808,071 (6,438,026) 
EOIFtaOS 36,370,560 41 ,796,553 (5,425,993) 
PLANTA Y EQUIPO 129.125,014 124,723,582 4,401 ,432 CAPITAL 
MAQUINARIA. Y EQUIPO EN TRANSITO 
CONSTRUCCION EN PROCESO 19,056 552 19056552 CAPITAL SOCIAL 68,042,076 68.042,078 

205,799,867 183,348,442 22,451,425 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 58 «2 430 50321 870 8120~ RESERVA LEGAL 17,276,960 14,341,454 2.1135,506 

147,357,437 133,026,672 14,330,865 UTILIDAD DE EJERCICIOS ANTERIORES 280,558,945 250.254,278 30,342,887 
INSUFICIENCIA EN ACTUALlZACK>N 

DEPOSITOS EN GARANTIA 82980 41 237 21723 OELCAPITAL (128,1584,572) (11!,481,3!11) (10, 182,821) 
EFECTO ACUMULADO ISR OIFERIOO 

SUMA EL ACTNO FIJO 147,420,397 133,057,809 14,3!52,!588 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 49.98!5,917 M ,238,379 14.747,538 

OIFERIOO 

GASTOS DE INSTALACION (NETO) 200,110 234,673 (34,563) SUMA CAPITAL CONTABLE 289,237,226 261,394,336 37,842.890 
PAGOS ANTICIPADOS 1,489,523 63,539 1,425,984 
GASTOS POR AMORTIZAR 490,205 80,764 409,441 
ACTNO NETO PROYECTADO 
INVERSIONES EN VALORES 
COSTO LABORAL oe SERVICIOS PASADOS 129410 168 229 ~) 

SUMA EL ACTIVO DIFERIDO 2 309 248 !53&2~ 1774 043 

SUMA l!L ACTIVO 345607 270 314 202 407 31404 863 SUMA EL l'ASrYO Y CAPITAL 34!5.807 270 314,202,-407 31 ,404,883 

UTILIDAD FISCAL NETA 162,414 ,445 
APORTACIONES 0E CAPITAL ACTUALIZAOAS 20,660,008 
ctJENT AS INCOBRABLES CANCELADAS DE 1994 A 2000 
IMPUESTO OIFERIDO CM 2002 



CREMAS NACtoNALES, S.A. O! C.V. 
IAL.ANCI OINIRALCOM,AJlA.TIYOAL31CM!DtCllMMIDI:1tle.1117. 

f'!SOS) 

VA.-:LAOOH V..-aDN - .......-
ACTIVO 1HI 1HT ¡ otsnW'lldón l PASIVO __ 1HI 1991 COI..........,) 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 15,118,286 5.008.311 10,109,975 PROVEEDORES 28,673,281 27.654,312 1,018,970 
INVERSIONES EN VALORES 57,314,3« 30,256,949 27,057,395 PROVISION C.S.R. 10,028,1llO (10,028,1llO) 
CLIENTES 44,0CMl,663 3',249,048 9,756,615 PROVISION P.T.U. 3,42•.120 (3,424.120) 
ANTICIPOS l.S.R. 19,817 10,733.•00 (10,713,863) OTROS IMPUESTOS POR PAOAA 10,199,782 2,388.818 7,838,137 
OTftAS CUENTAS PO.-: COIRAft Ml,133 liM3,&a9 (7!5,4~) ACREEDORES ONE.-:sos 3,748.3&4 3,23S,187 510,867 
ESTIMACION PARA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 5,098,23& 8.0M.23!5 
INCOBRABLES 1.S.R.POR PAGAR 

PTU POR PAGAR 
!SR DIFERIDO 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
PROVISIONES 432,700 (432700) 
SUMA PASNO CORTO PLAZO 48.71•.622 47,133,63' 1,880,989 

IJMN!AR!OS · 3',298,788 40,972,767 (6,673,982) 
MATERIA PRIMA Y MATERIAL DE EMPAQUE 
MERCANCIA EN TRANSITO CMA T. PRIMA) 
PROOUcctON EN PROCESO 
PRODUCTO TERMINADO LARGO PLAZO 
Al.MACEN DE REFAGaONES ----IMPUESTOS POR COMPENSAR 1,697.39!5 1,947 ,!508 {2SO 1131 OSl.IGACtONES TRANSITORIOAS 139,778 ¡139,n•i 
FOOO PRIMA ANTtGOEDAO 426 730 !581008 {1M278) ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

'-SUMA EL ACTIVO CIRCULANTE 153,748,853 124,692,580 29,056,273 IMPUESTO DIFERIDO (0-4) 
IMPUESTO DtFERIDO (ART. 10 LISR) 
OBLIGACIONES LABORALES 487~2 864138 qh'1J F 1 JO SUMA PASJVO A LAR.00 PLAZO 487,652 703,914 

TERRENOS 1S,033,820 15,033,820 SUMA El PASIVO 49,202,274 47,837.~ 1.ecM.eoJ 
EDIACIOS 37,207,838 37,207,83• 
P!ANTA Y EQUIPO 110,841 ,859 108,691 ,676 2 ,1!50,183 CAPITAL 
MAQUINARIA Y EQUIPO EN TRANSITO 
CONSTRUCCION EN PROCESO 5'7 850 !547,880¡ CAPITAL SOCtAL 60,614,900 60,614,900 

163,083,!514 161,481,180 1.602,333 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 1~:.§~.:;~ 444679.tJ 355597 RESERVA LEGAl 13,897,049 11 ,073,767 2,823,282 

117,013,237 1,248,736 UTILI~ DE EJERCICIOS ANTERIORES 221.897,049 tM,42".983 33,270,086 
INSUFICIENCIA EN ACTUALIZACK>N 

OEPOSITOS EN GARANTIA 38717 32 279 4438 DEL CAPITAL (103.702,812) (9<,748,380) (o,1184,482) 
EFECTO ACUMULADO ISR DIFERIDO 

SUMA El ACTIVO FUO 118,298,691 117,045,516 1,251 ,174 
UTILIDAD DEL EJERCICIO ~870 32.380.831 (1 ,361,991) 

DIFERIDO 

GASTOS DE INSTALACION (NETO) 208.960 ~.299 (49,3'9) SUMA CAPITAL CONTABLE 223,828,086 19S,748,131 21.ne.m 
PAGOS ANTICIPADOS 112,682 1,287,243 (1 .144,891} 
GASTOS POR AMORTIZAR 230.n4 178,561 52,213 
ACTIVO NETO PROYECTADO 129.410 153,480 (24,070) 
INVERSIONES EN VALORES 
COSTO LABORAL DE SERVICIOS PASA.DOS 

SUMA EL ACTIVO DIFERIDO 681 786 1847583 {116!57971 

SUMA IL ACTIVO 272.727,330 243,585 679 29 141 651 SUMA l!L PASIVO Y CAPITAL 272.727 330 243,!585,679 29,141,8'1 

UTILIDAD FISCAL NETA 160,599,581 
APORTACIONES 0E CAPITAL ACTUALIZADAS 20 ,660 .~ 

CUENTAS INCOBRABLES CANCELADAS CE 1994 A 2000 
IMPUESTO DIFERIDO O~ 2002 



CR!MAS NACtoNALEI, S.A. DI C.V. 

BALANC! O!NERALCOMPARATIVOAL :J1O. Otctl!MIREDE1H7·1tH. 
(PESOS) 

VARIAOON VARIACION -· ......... 
ACTIVO 1997 ·- {OisrMJdón} PASIVO 1H7 ·- (D<-.-i) 

CIRCULANTE C ORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 4,222,859 3,645,433 577,426 PROVEEDORES 23,317,296 21 ,928,947 1,388,350 
INVERSIONES EN VALORES 25,511,761 15, 115.667 10,396,094 PROVISION LS.R. 
CLIENTES 28,Sn,781 26,037,124 2,840,657 PROVISION P.T.U. 
ANTICIPOS l.S.R. 9,050,084 1,530,488 7,519,596 OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 1.988,714 1,090,897 897,817 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 795,BOEI 1,271,977 (476,37 1) ACREEDORES DIVERSOS 2,728,244 1,480,935 1,247,309 
ESTIMACtON PARA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 
INCOBRABLES l .S.R.POR PAGAR S,456,472 4,593,899 3,SS1 ,S73 

PTV POR PAGAR 2,887,116 2,679,581 207,568 
ISRDIFEROO 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
PROVIStONES 364 840 147712 1.!:~,;~ SUMA PASIVO CORTO PLAZO 39}41,1582 31 ,921,951 

INVfNTA8tQS · 34,M7,021 25,303,427 9,243,594 
MATERIA PRIMA Y MATERW. DE EMPAQUE 
MERCANCIA EN TRAN8'TO (MAT. PRIMA) 
PROOUCOON EN PROCESO 
PRODUCTO TERMINADO LARGO PLAZO 
ALMACEN DE REFACCIONES 
IMPUESTOS POR COMPENSAR ---- 1,642,081 3,347,224 (1,705,143) OBLIGACIONES TRANSITORIOAS 117,868 117,868 
FOCO PRIMA ANTIGOEOAO 09889 5M110 21.a:.H~1 ARRENDAMIENTO 'INN<Cl!RO 
SUMA EL ACTll/O CIRCIAANTE 108,137,0i2 7ii,807.4SO IMPUESTO OIFE .. 100 (D-4) 

IMPUESTO Dlfl'l!RIOO (ART. 10 LISlll) 
09LIQAQONES L.A80ftAL!S 4lisT.. ~;11:. {~~ F 1 JO SUMA PASIVO A LARGO PLAZO 

TERRENOS 12,740,330 12,740,330 SUMA El PASIVO 40 335 201 32 431 087 7788280 
EDIFICIOS 32,072,201 32,072,201 
PLANTA Y EQUIPO 91 ,645 ,5~ BS,980,994 5,664,601 CAPITAL 
MAQUINARIA Y EQUIPO EN TRANSITO 461 ,931 741 ,613 (279,682) 
CONSTRUCCION EN PROCESO CAPITAL SOCIAL 50,840,653 21 .~.361 29,475,292 

136,920,057 131,535, 138 5,384,919 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS ~.:~.: 31683107 5 810 943 RESERVA LEGAL 9,465,296 8,02,022 983,274 

99,852,031 {426,024) UTILIDAD DE EJERCICIOS ANTERIORES 158,876,040 171,090,885 -INSUFICIENCIA EN ACTUALIZACION 
OEPOSITOS EN GARANTIA 27 217 16450 10767 OELCAPITAL (80,671 ,812) (78,871,744) (3,799,868) 

EFECTO ACUMULADO ISR DIFERIDO 
SUMA EL ACTIVO FUO 99,453,224 99,868,481 (415,257) 

UTILIDAD DEL EJERCICIO 27 302556 20898049 6 406507 
DIFERIDO 

GASTOS DE INSTALACION (NETO) 217,790 191 ,005 26,785 SUMA CAPITAL CONTABLE 165812932 144 962573 20,850,360 
PAGOS ANTICIPADOS 1,060,070 30M22 753,548 
GASTOS POR AMORTIZAR 150,557 220,182 (69,625) 
ACTll/O NETO PROYECTADO 129,410 129,410 
INVERSIONES EN VALORES 
COSTO LABORAL DE SERVICIOS PASADOS ---
SUMA EL ACTll/O Dl,!RIOO 11M78i7 717 709 __!!Q..!!! 

SUMA RL ACTIVO 206.1•&.133 177 393 &40 2e 75.4 493 SUMA IL PASIVO Y CAPITAL 20e 148 133 1n393 MO 29 75.4 493 

UTILIDAD ASCAL NETA 92,675,112 
APORTAQONES OE CAPITAL ACTUALIZADAS 15,054,797 
CUENTAS INCOBRABLES CANCELADAS CE 1994 A 2000 234 
IMPUESTO DIFERIDO 0-4 2002 



CREMAS NACIONAU!S, S.A. DE C.Y , 

BALANCE GENERAL COMPARATIVO AL 31 D! Otcll!MBRI! DE 1f96.1995. 
(PESOS) 

VARLACION VARIACION -· -ACTIVO 11ff l•H íOisminuciótQ PAllVO 11!! -1!!! ICl"'*""6nl 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 3,150,491 2.579,056 571.435 PROVEEDORES 18.~1 .644 34,179,901 (15.22•.~I 
INVERSIONES EN VALORES 13,063,406 7,718.208 5,345, 198 PROVISION l.S.R. 
CLIENTES 22,502,052 21 ,892,455 609,597 PROVISION P.T.U 
ANTICIPOSl.S.R. 1,322,693 1,234 1,321 ,459 OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 942,785 494,184 448,601 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 1,099,280 487,223 612,057 ACREEDORES DIVERSOS 1,279,868 1,978,835 (698.967) 
ESTIMAOON PAAA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 
INCOBRABLES 1.S.R.POR PAGAR 3,970,183 3,970,183 

PTU POR PAGAR 2,315,756 12,514 2,303.242 
ISR DIFERIDO 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO 1,442,601 (1,442,601) 
PROVISIONES 1271557 153458 r10.Wa:~I SUMA PASIVO CORTO PLAZO 27,587,893 38,261,493 

IN\IENTAB!OS · 21 ,867,969 27.008,579 (5, 140,610) 
MATERIA PRIMA Y MATERIAL DE EMPAQUE 
MERCANCIA EN TRAN~TO (MAT. PRIMA) 
PROOUCCION EN PROCESO 
PRODUCTO TERMINADO LARGO PLAZO 
ALMACEN DE REFACCIONES 
IMPUESTOS POR COMPENSAR ---- 2.m,no 2,627,691 265,079 OBLIGACIONES TRANstTORtOAS 54,389 (54,369) 
FOCO PRIMA ANTIGOEDAD 480 607 515 692 (35 085) ARRENDAMIENTO FINANCIERO " SUMA El ACTIVO CIRCULANTE 66,379,268 62,830,138 3,549,130 IMPUESTO DIFERIDO (D-4) 

IMPUESTO DIFERIDO (ART. 10 LISR) 
OBLIGACIONES LABORALES 439993 4e3829 (23 838) 

F 1 JO SUMA PASIVO A LARGO PLAZO 439,993 518,218 -23,836 

TERRENOS 11.1C>e,970 11,105,970 SUMA El PASIVO 28,027,886 38.779.711 (10,697,436) 
EDtFICIOS 27,617,MEI 27,5M,190 82,356 
PLANTA Y EQUIPO 74,312,112 70,870,1!53 3,441 ,959 CAPITAL 
MAQUINARIA Y EQUIPO EN TRANSITO 640,924 1,382,761 (741,837) 
CONSTRUCCION EN PROCESO CAPITAL SOCIAL 17,474,158 17 ,474 ,1~ 

113,676,552 110,914,074 2,762,478 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 27,i!Vi7 23 150 149 4 231,328 RESERVA LEGAi. 7,306,819 7,174,263 132,!!06 . . 87,783,925 (1,468,850) UTILIDAD OE EJERCICIOS ANTERIORES 147,861,797 147,275,547 Me.260 

INSUFICIENCIA EN ACTUALIZACION 
DEPOSITOS EN GARANTIA 14217 201 382 (1871S5} DEL CAPITAL (85,420,819) (81,373,568) (4,047,231) 

EFECTO ACUMULADO ISR DIFERIDO 
SUMA El ACTIVO FIJO &6,309,292 87,!il65,307 (1 ,6!56,015) 

UTILIDAD DEL EJERCICIO 18,058,983 3,141,8!50 14.917.333 
DIFERIDO 

GASTOS DE INSTALACION (NETO) 165,072 222,084 (57,012) SUMA CAPITAL CONTABLE 12!5,280,938 113,692,030 11,588.908 
PAGOS ANTICIPADOS 264.905 237,550 27,355 
GASTOS POR AMORTIZAR 190.287 1,216,662 (1,026,375) 
ACTIVO NETO PROYECTADO 
INVERSIONES EN VALORES 
COSTO LABORAL oe SERVJCIOS PASADOS 

SUMA EL ACTIVO DIFERIDO 620 264 1676296 '1056032} 

SUMA l!L AC.TNO 1533081524 152471 741 8370!53 SUMA l!L l'ASfVO Y CAPITAL 153 308.824 ..... l~.!Z.l.741 837.083 

UTILIDAD FISCAL NETA 67 ,323.~1 

APORTAOONES DE CAPIT Al ACTUALIZADAS 11 ,7&9,191 
CUENTAS INCOBRABLES CANCELADAS DE 1994 A 2000 234 
IMPUESTO DIFERIDO D-4 2002 



CRl!MAS NACIONAU!S, SA DI! C.Y. 

llALAHC8 Ol!NaRAL COMPAJtATIVO AL 31 DE OtCll:MBRI! DI 1ff5..1tM. 
{Pl!SOS) 

.VARIAOON V-CION - -ACTIVO 111t5 111M (Olsmnldónl PASIVO JH5 _.!.!!! CDl""*""""l 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 2,044,528 193,347 1,851,181 PROVEEDORES 'M,765,780 18,796,177 7,969,604 
INVERSIONES EN VALORES 6,044,016 6,940,729 (8Sil6,713) PROIJiS10N 1.S.R. 
CLIENTES 17,145,036 20,435,031 (3,289,995) PROIJiSJON P.T.U. 
ANTtCIPOS l.S.R. 13,703 (13,703) OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 374,698 1.5n,205 (1,202,!507) 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR S74,208 S&l,220 ..... ACREEDORES DfVERSOS 2,200,992 1,050,712 1,1&0,280 
ESTIMACION PARA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 
INCOBRABLES (64,136) (64,136) 1.S.R.POR PAGAR 

PTU POR PAGAR 9,799 1 .~1 . 1•1 (1 ,341,348) 
ISRDIFERIOO 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO •96,782 2,271,708 (1 ,774.926) 
PROV1SIONES 
SUMA PASIVO CORTO PLAZO 2U4.ó!i :ie.oie.m 4.161.163 

!NVgNTAB!OS • 21 ,373,364 1&,075,202 8,298,162 
MATE~IA PRIMA V MATERIAL DE EMPAQUE 
MERCANC&.a. EN TRANS.TO (MAT. PRIMA) 
PROOUCCION EN PROCESO 
PRODUCTO TERMINADO LARGO PLAZO 
AL.MACEN DE REFACCK>NES 
IMPUESTOS POR COMPENSAR ---- 1,870,780 2,690,201 (1 ,019,.21) OBLIGACIONES TRANSfTORIOAS 
FOOO PRIMA ANTIGOEOAO .03831 653 657 (249 626! ARRENDAMIENTO FINANCIERO 632,045 1,726,477 (1,09'5,432) 
SUMA EL ACTIVO CIRCULANTE 49,255,763 46,601,954 2,753,609 IMPUESTO DIFERIOO ([).4) 

IMPUESTO DIFERIOO (ART. 10 LISR) 
OBUGACIONES LABORALES 

3:ít~ 591338 dm:m! F 1 JO S\JMA PASMJ A LARGO PLAZO 2,319,813 

TERRENOS a,e21 ,422 9,521 ,423 (1) SUMA El PASIVO 30,Ul.314 27.388,782 3.478.5&3 
EDIFtetOS 27,981 ,029 12,811 ,563 15,189,478 
PLANTA Y EQUIPO •2.830,191 33,282,318 9,548.295 CA,.TA.L 
MAQUINARIA Y !QUIPO EN TRANSITO 
CONSTRUCCION EN PROCESO .. 1U2 3005"600 129 094 7381 CAPITAL SOCIAL 13,83!i,082 13,83S,083 (1) 

81 ,295,004 85,671 ,972 (4,376,968) 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 23.864 347 19 7108•6 4 153 501 RESERVA LEGAL 5,391,943 5,391,943 

57,430,657 65,961 ,126 (8,530,469) UTILIDAD DE EJERCICIOS ANTERK>RES t 16,042,567 110,0S7,619 5,9M,°'8 
INSUFICIENCIA EN ACTUALIZACION 

DEPOSITOS EN GARANTIA 185419 294 006 ,1285871 DEL CAPITAL (59,396,616) (!50,056,687) (9,338,231) 
EFECTO ACUMUL.AOO ISR DIFERK>O 

SUMA El ACTIV'O FIJO 57,596,076 66,255,132 (8,659,056) 
UTILIDAD DEL EJERCICIO 2,498,925 6,739,614 14.240,889) 

DIFERIDO 

GASTOS OE INSTALACK>N (NETO) 725,277 S1 ,260 674,017 SUMA CAPITAL CONTABLE 78,371 ,679 65,965,552 (7,593,873) 
PAGOS ANTtCIPAOOS 188,022 510,637 (324,615) 
GASTOS POR AMORTIZAR 1,451,856 12,719 1,439,137 
ACTIVO NETO PROYECTADO 
INVERSIONES EN VALORES 61• (614) 
COSTO lABORAl. DE SERVJCIOS PASADOS ~ 

SUMA EL ACTIVO DIFERIOO 2 363155 575 230 1787925 

SU~A IL ACTN'O 108.214.Hl 113 332 314 l4 117321) 8UMA IL PAllYO Y CAPITAL _!!)t.214.H3 113,332...314 {4.111.ll1 l 

UTILIDAD FISCAi. NETA 37,340,7S2 
APORTACIONES De CAPITAL ACTUALIZADAS 7 ,247,058 
PRIMA DE ANTIOOEDAD 403.831 



CRl!MAS NACtoNAU!S, S.A. De C.V. 

llALAN<:a O!Nl!FtALCOMPARATIVO AL 3t DE DICl!MBRI! DI! t994-ttt3. 
(PESOS) 

VARIACION VAAIACION -·· ...,_ 
ACTIVO lit! 2111 IQ!!!!!!!eón) ,AllVO j~ ____JJH_ IOl_..,l 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS 128,310 (4S1,7S4) ~.""' PROVEEDORES 12.249,0M 848,147 11,!500,910 
INVERSIONES EN VALORES 4,523,121 8, 180,948 {1 ,657,827) PROVlSION 1.S.R. 
CLIENTES 13,317,062 10,428,274 2,888,788 PROVISION P.T.U. 
ANTICIPOS l.S.R. 8,930 8,930 OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 1,026,939 583,438 443,501 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 356,909 479,704 (122,795) ACREEOORES OfVERSOS 3,291 ,559 3,586.~5 (295,296) 
ESTIMAC10N PARA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 8n,397 974,751 (97,354) 
INCOBRABLES (41,795) (34,595) 7,200 1.S.R.POR PAGAR 

PTU POR PAGAR 
ISR O!FERIOO 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
PRO"'SIONES 
SUMA PASIVO CORTO PLAZO 17,444,951 ----mm;- 11 ,851,761 

IN\/ENTAR!OS · 10,3-41,551 7,721,028 2,620,523 
MATERIA PRIMA Y MA !ERIAL DE EMPAQUE 
MERCANCIA EN TRANSITO (MAT. PRIMA) 
PROOUCCION EN PROCESO 
PROOUCTO TERMINADO LARGO PLAZO 
Al.MACEN 0E REFACCIONES ----IMPUESTOS POR COMPENSAR 1.~6.720 1,620,314 (73,594) OBLIGACIONES TRANSITORKlAS 
FOOO PRIMA ANTIGÜEDAD 4~653 376131 49522 ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
SUMA EL ACTIVO C1RCULANTE 30,606,460 26,320,049 4,286,411 IMPUESTO OtFERIOO (0-4) 

IMPUESTO DIFERIDO CART. 10 LISR) 
OBLIGACIONES LABORALES 3/ll~\ ~ 1i~& 111 Jo SUMA. PASfVO A LAAQO .......ZO 

TERR!NOS 5,891,349 a.520,398 3n,953 SUMA EL PASIVO 17 824 575 ~ 11.701,283 
EDIFICIOS 7,624,871 7,Mt ,398 573,473 
Pl.AN!A Y EQUIPO 23.1e2,3n 20,232,871 2,91!iil,506 CAPITAL 
MAQUINARIA V EQUIPO EN TRANSITO 
CONSTRUCCION EN PROCESO 19 938 302 6268332 13 669 970 CAPITAL SOCIAL 8,972,617 8,422,115 550,502 

56,613,899 39,072,997 17,540,902 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 12.923.050 10,297 705 2 625,345 RESERVA LEGAL 3,261,410 3,068,230 193,180 

43,690,849 28,775,292 14,915,557 UTILIDAD DE EJERCICIOS ANTERIORES 71 ,704,278 62,929,954 8,774,324 
INSUFICIENCIA EN ACTUALIZACION 

Df POSITOS EN GARANTIA 191597 20H01 (11804! DEL CAPITAL (30,900,700) (28,789,753) (2,110 ... 7) 
EFECTO ACUMULADO ISR OIFERtOO 

SUMA EL ACTIVO FIJO 43,882,446 28,978,693 14,903,753 
UTILIDAD OEl. EJERCtclO 4 002 067 4 282 421 {280,354) 

OIFERIOO 

GASTOS DE INST Al.ACION (NETO) 33,405 5,139 28,266 SUMA CAPITAL CONTABLE 571039 672 49912 967 7, 126,705 
PAGOS ANTICIPADOS 332,771 725,246 (392,475) 
~TOS POR AMORTIZAR 8,769 6,733 2,036 
ACTNO NETO PROYECTADO 
INVERSIONES EN VALORES 400 400 
COSTO LABORAL DE SERVICIOS PASADOS ~ 

SUMA EL ACTIVO DIFERIDO 375 345 737 518 {3621731 

SUMA l!L ACTIVO 74.864.251 56.036,260 18,827,991 SUMA l!L PASIVO Y CAPITAL 74 ,864 ,251 56 030 260 18.827.911 

UTILIDAD FISCAL NETA 37,340,752 
APORTACIONES DE CAPITAL ACTUALIZADAS 7.247 ,056 
PRIMA DE ANTIGÜEDAD 451 ,568 



CREMAS NACIONALES, S.A. DI C.V. 

BALANCI! GENl!RAL COMPARATIVO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1HS-1H2. 
(PESOS) 

VARIACION YAlllACION 
Aumentos Aumentos 

ACTIVO 1H3 1H2 (Disminución l PASIVO 1H3 1H2 !Disrmlci6nl 

CIRCULANTE CORTO PLAZO 

CAJA Y BANCOS (405,929) (116,174) (289,755) PROVEEDORES 658,937 3,992,436 (3,333,498) 
INVERSIONES EN VALORES 6,180,948 13,697,329 (7,516,381) PROVlSION l.S.R. 
CLIENTES 10,465,116 7,986,667 2,478,549 PROVlSION P.T.U. 
ANTICIPOS 1.S.R. 3,640,689 2,837,937 802,752 OTROS IMPUESTOS POR PAGAR 582,660 386,072 194,588 
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 514,106 230,085 264,021 ACREEDORES DIVERSOS 3,288,302 1,042,846 2,243,356 
ESTIMACION PARA CUENTAS P.T.U. POR PAGAR 
INCOBRABLES (34,596) (27,397) 7,199 1.S.R.POR PAGAR 3,361 ,068 3,896,279 (535,211) 

PTU POR PAGAR 1, 102,520 1,291,078 (188,568) 
ISR OIFERJDO 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
PROVISIONES 
SUMA PASIVO CORTO PLAZO 8,9111,487 10,810,811 (1 ,810,323) 

tWEN!AR!OS · 8,598,881 8, 109,828 480,233 
MATERIA PRIMA Y MATERlAL DE EMPAQUE 
MERCANCIA EN TRANSITO (MAT. PRIMA.) 
PRODUCCION EN PROCESO 
PRODUCTO TERMINADO LARGO PLAZO 
AlMACEN DE REFACCIONES ----IMPUESTOS POR COMPENSAR 509,476 493,291 16,185 OBLIGACIONES TRANSITORIOAS 
FODO PRIMA ANTIGÜEDAD ARRENDA~ENTO FINANCIERO 
SUMA EL ACTIVO CIRCULANTE 27 ,488,871 31,211 ,266 (3,742,595) IMPUESTO DIFERIDO (D-4) 

IMPUESTO DIFERJDO (ART. 10 LISR) 
OBLIGACIONES LABORALES 

F 1 JO SUMA PASIVO A LARGO PI.AZO 

TERRENOS 5,871 ,442 5,465,307 406, 135 SUMA EL PASIVO 8,991,487 10,810,811 (1 .819.323) 
EOIFlCIOS 0.821,808 8,858,098 2,783,710 
PLANTA Y EQUIPO 20,75e,052 14,014,055 5,841 ,997 CAPITAL 
MAQUINARIA Y EQUIPO EN TRANSITO 
CONSTRUCCION EN PROCESO 8~58,336 111 500 6 144 836 CAPITAL SOCIAL 8,448,494 7,797,587 660,907 

42,505,636 27,348,960 15,158,678 
DEPRECIACIONES ACUMULADAS 1017~1535 718281687 3 156 848 RESERVA LEGAL 2,858,877 2,876,911 181,986 

31 ,720,103 19,720,273 11,9911,830 UTILIDAD DE EJERCICIOS ANTERJORES 83,490,695 56,150,731 8,339,984 
INSUFICIENCIA EN ACTUAllZACION 

OEPOSITOS EN GARANTIA 211827 101 851 109 976 DEL CAPITAL (27,830,289) (27,881,683) 42,294 
EFECTO ACUMULADO ISR DIFERIDO 

SUMA EL ACTIVO FIJO 31,931 ,930 19,822,12-4 12,109,808 
UTILIDAD DEL EJERCICIO - 4461 ~_i_ 3,278,988 1188801 

DIFERIDO 

GASTOS DE INSTALACION (NETO) 4,852 5,022 (170) SUMA CAPITAL CONTABLE 51,420,666 41,019.634 10,401,032 
PAGOS ANTICIPADOS 1,006,304 50 1,633 414,671 
GASTOS POR AMORTIZAR 
ACTIVO NETO PROYECTADO 
INVER~ONES EN VALORES 400 400 
COSTO LABORAL DE SERVICIOS PASADOS ---
SUMA EL ACTIVO DIFERJDO 1 011 556 1597 056 414501 

IUMA IL ACT1YO 904121157 51.!3() "6 e11e1112 IUMA IL ,ASIYO Y CAl'ITAL 80.412.157 81.830.448 8,781 .712 

UTILIDAD FISCAL NETA 37.J<t0,752 
APORTACIONES DE CAPITAL ACTUALIZADAS 7,247,056 
PRIMA DE ANTIGOEOAO 451 ,568 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 
ESTIMACION DE LAS UTIUDADES PARA LOS PROXIMOS 10 AÑOS 

Ecuación y=a+bx 

····· \ ] ··X ? I ' : tVJ01~ 
-4.5000 4.4619 

!'ié'l ~~ @eyq ~1}9 ~~ · Y~ll!ª'~ N Y 
Pb$~rvA4o m1tfü1t!iíí .cm:m•'""''''"/ 

a = 

b = 

Y = 19.7624 + 2.232519 X 

-3.5000 1 4.0021 
-2.5000 1 2.4989 
-1.5000 1 18.0590 
-0.5000 1 27.3026 
0.5000 1 31.0189 
1.5000 1 49.9859 
23000---¡- ~8.6697 
3:5000 1 19.2204 

197.6241 
10 

184.1829 
82.50 

19.7624 

2.232519 

-20.0785 20.2500 
-14.0072 12.2500 
-6.2473 6.2500 

-27.0885 2.2500 
-13.6513 0.2500 
15.5094 0.2500 
74.9789 2.2500 

6.2;00 



CREMAS NACONAL!S, S. A. DE C. V. 
Dl!TERMINACÓN DEL VALOR PRESENTE NETO A DIF!R!NTES TASAS 

:·l'Í~ '' ... , 
..... ~ . 1.,, if~ :¡:. 

r;-.:¡ . . · ~· ·· '· """'·''. 
1 2004 
2 2005 
3 2006 
4 2007 
5 2008 
6 2009 
7 2010 
6 2011 
9 2012 
10 2013 

Total 
UN 

VPN 

; • . ·• ' ··. ) -.: '··~ .·-:· • • • /:;¡ 

"''"' .A· Dil'EREN1:6$,TXá~S . 
;¡,,:-... -. ~- .. 

ó:oL ' [ ·· '.·'.0:07, 1 °"º "· ltt:~.r .;0)1'3'.. ·l :i!::~'ií!~R.;d . ci.1e . , 1 Jifü :':J', 
59,474,274 58,885.420 57, 186,802 55,583,434 54,067,522 52.632, 101 51 .270.926 49,978.381 49,152,293 47,963, 124 
61 ,706,793 60,490,926 57,051 ,399 53,897, 103 50,997,350 48,325,471 45,858,200 43,575, 187 42,148,570 "40, 131,890 
63,939,313 62,058,867 56,641 ,816 52,193,525 48,038,552 44,313,151 40,963,211 37,942,599 38,092,075 33,535,355 
86, 171,832 63,589,830 56,563,959 50,482, 174 45, 196,252 40,564,424 38,546, 114 32,997,825 30,869,648 27,988,938 
68,404,352 65,064,393 56.223,391 48,n1,357 42,473,720 31,121,141 32,568,202 20,664,800 26,372,839 23,333,254 
10,638,871 66,543, 128 55,825,345 47,066,330 39,872,672 33,928, 198 28,992,357 24,874,232 22,501,064 19,431.2n 
72,869,390 67,966,596 55,374,748 45,379,394 37,393,519 30,973,910 25,783,342 21 ,583,359 19,188,788 16,165,656 
75, 101,910 69,355,354 54,676,230 43,709,995 35,035,595 28,250,324 22,907,994 18,675,631 16,344,384 13,436,232 
n ,334,429 70,709,948 54,334, 144 42,064,805 32,797,347 25,743,459 20,335,319 1a, 180,330 13,909.l!n 11 ,157,778 8,997,863 

333.769,978 302,157,807 225.483,038 169,671 ,732 120,882,n5 98,324,747 75,680,181 58,610,801 49,612,781 38,83S,636 30,578,oee 
949,409,142 886,842,069 729,760,872 608,821,850 514,555,305 440,202,925 380,885,846 333,043,126 306,196,717 271 ,179,139 243,826,945 

405,744,508 405,744,508 405,744,508 405,744,508 405,744,508 405,744,508 405,744,508 405,744,508 405,744,508 405,744,508 
481 ,097,561 324,016,384 203,on.342 100,010,797 34,456,417 • 24,858,662 12,101 .382 99Af8,791 133,765,369 162,1171583 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

REPORTE DE DESCUENTOS P.P.P. 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002. 

FECHA NO.CHEQUE IMPORTE DESCTO. PAGO TASA.-i. 

(~QljilJ~f>~esi~'iiff11~.s,~~~~·t~J~'iiit~i::?¿:·_.f ~-· 'J.~ : 1 En 23dias 

06-Mar 601n 210,457.14 
14-Mar 60160 236.032.63 
26-Mar 14115 223.084.65 
05-Abr 14221 250,466.67 
15-Abr 14304 225,590.05 
25-Abr 60201 232,6n.19 
09-May 60210 215,599.29 
20-May 60215 142,028.92 
03-Jun 14861 178,767.13 
17-Jun 15021 131,447.09 
24-Jun 15075 131,648.73 
03-Jul 15171 164,753.60 
09-Jul 15222 71,074.03 
17-Jul 15284 42,003.53 
23-Jul 15325 107,384.13 
31-Jul 15367 211,126.74 
06·Ago 15388 50,355.63 
09·Ago 15488 146,819.64 
21-Ago 15546 2,737.01 
28-Ago 15579 141,224.30 
04-Sep 15649 76,761 .18 
10-Sep 15680 68,425.00 
18-Sep 15730 222,433.55 
24-Sep 15759 n,so5.98 
02-0ct 15845 91,651.28 
09-0cl 15891 98,747.29 
30-0ct 15989 113,563.94 
06-Nov 16047 72,638.88 
13-Nov 16112 147,469.41 
19-Nov 16134 124,299.19 
27-Nov 16180 79,889.63 
04-Dic 16263 103,426.69 
11-Dic 16345 83,763.01 
18-Dic 16395 246,595.45 

SUMAS 4, 722,448.56 

Sustituyendo: 

TEA= 61.08% 

6,313.71 
7,080.98 
6,692.54 
7.514.00 
6,767.70 
6,960.32 
6,467.98 
4,260.87 
5,363.01 
3,943.41 
3,949.46 
4,942.61 
2,132.22 
1,260.11 
3,221.52 
6,333.80 
1,510.67 
4,404.59 

82.11 
4,236.73 
2,302.84 
2,052.75 
6,673.01 
2,325.18 
2,749.54 
2,962.42 
3,406.92 
2,179.17 
4,424.08 
3,728.98 
2,396.69 
3,102.80 
2,512.89 
7,397.86 

141,673.46 

204,143.42 0.031 
228,951 .65 0.031 
216,392.11 0.031 
242,952.67 0.031 
218,822.35 0.031 
225,696.87 0.031 
209,131.31 0.031 
137,768.06 0.031 
173,404.11 0.031 
127,503.67 0.031 
127,699.27 0.031 
159,810.99 0.031 

68,941.81 0.031 
40,743.42 0.031 

104,162.61 0.031 
204,792.94 0.031 

48,844.96 0.031 
142,415.05 0.031 

2,654.90 0.031 
136,987.57 0.031 

74,458.34 0.031 
66,372.25 0.031 

215,760.54 0.031 
75,180.60 0.031 
88,901 .74 0.031 
95,784.87 0.031 

110,157.02 0.031 
70,459.72 0.031 

143,045.32 0.031 
120,570.21 0.031 

n ,492.94 0.031 
100,323.89 0.031 
81,250.11 0.031 

239,197.58 0.031 

4,sao1n5.1o 0.031 

,~él~m~ll~~. per9 
·~ 1t\fe~n;111.-JH1~ 

¡·~ . 

·· $.ajil'. f!e:~J.t1;rito por ·1tron~~Píi9ó 
. ~r4-cti,f;Q a .los qqe se ~a 

~i1.~@~~.tf:~l~fas ,.;1~ 
-:_"'"~',.;\'.':·~:; . 

TASA ........ L 
ANUAL 

48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 

48.41% 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

REPORTE DE DESCUENTOS P.P.P. 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002. 

TASA NOMINAL 
FECHA NO.CHEQUE IMPORTE DESCTO. PAGO TASA NOMINAL ANUAL 

~~:m~~·~~i!\f·'(~~~~"lí:}]; '.:;;_,:¡;~'.::;~.·f·;~·~··:•;/\'' ·i~· 1 En23 días 

24-Abr 60199 237.879.91 7,136.40 230,743.51 0.031 48.41% 
24-Abr 60203 665,128.80 19,953.86 645,174.94 0.031 48.41% 
07-May 60206 360,659.72 10,819.79 349,839.93 0.031 48.41% 
09-May 60209 378,070.19 11,342.11 366,728.09 0.031 48.41% 
17-May 60213 145,677.01 4,370.31 141,306.69 0.031 48.41% 
20-May 60214 145,628.00 4,368.84 141,259.16 0.031 48.41% 
21-May 60216 147,882.00 4,436.46 143,445.54 0.031 48.41% 
21-May 60217 98,048.99 2,941.47 95,107.53 0.031 48.41% 
23-May 60218 439,089.02 13,172.67 425,916.34 0.031 48.41% 
27-May 60219 412,775.99 12,383.28 400,392.71 0.031 48.41% 
04-Jun 60223 148,715.01 4.461.45 144,253.55 0.031 48.41% 
06-Jun 60224 428,750.01 12,862.50 415,887.51 0.031 48.41% 
06-Jun 60225 106,820.00 3,204.60 103,615.40 0.031 48.41% 
07-Jun 60226 97,265.01 2,917.95 94,347.05 0.031 48.41% 
25-Jun 60238 106,548.00 3,196.44 103,351.56 0.031 48.41% 
04-Jul 60241 95,103.00 2,853.09 92,249.91 0.031 48.41% 
04-Jul 60242 156,191.00 4,685.73 151.505.27 0.031 48.41% 
08-Jul 60244 31,726.30 951 .79 30,774.51 0.031 48.41% 
11-Jul 60251 272,127.00 8,163.81 263,963.19 0.031 48.41% 
18-Jul 60255 515,243.29 15,457.30 499,785.99 0.031 48.41% 
18-Jul 60258 103,740.00 3,112.20 100,627.80 0.031 48.41% 
25-Jul 60261 513,570.00 15,407.10 498,162.90 0.031 48.41% 
25-Jul 60262 510,720.00 15,321.60 495,398.40 0.031 48.41% 

01-Ago 60269 512,088.00 15,362.64 496,725.36 0.031 48.41% 
01-Ago 60270 123,312.00 3,699.36 119,612.64 0.031 48.41% 
09-Ago 60275 113,456.00 3,403.68 110,052.32 0.031 48.41% 
09-Ago 60276 170,715.00 5,121.45 165,593.55 0.031 48.41% 
09-Ago 60277 172,140.00 5,164.20 166,975.80 0.031 48.41% 
21-Ago 60287 112.005.00 3,360.15 108,644.85 0.031 48.41% 
21-Ago 60290 518,984.00 15,569.52 503,414.48 0.031 48.41% 
22-Ago 60292 174,928.00 5,247.84 169,680.16 0.031 48.41% 
27-Ago 60294 851,020.95 25.530.63 825,490.32 0.031 48.41% 
27-Ago 60296 108,537.98 3,256.14 105,281.84 0.031 48.41% 
04·Sep 60310 693,738.00 20.812.14 672,925.86 0.031 48.41% 
10-Sep 60313 175,740.00 5,272.20 170,467.80 0.031 48.41% 
10-Sep 60314 694,492.00 20,634.76 673,657.24 0.031 48.41% 
10-Sep 60316 115,482.00 3,464.46 112.017.54 0.031 48.41% 
10-Sep 60320 539,489.23 16,184.68 523,304.55 0.031 48.41% 
18-Sep 60321 353,829.74 10,614.89 343,214.85 0.031 48.41% 
24-Sep 60334 177,569.23 5,327.08 172,242.15 0.031 48.41% 
27-Sep 60340 532,231.79 15,966.95 516,264.84 0.031 48.41% 
27·Sep 60342 178,758.97 5,362.77 173,396.21 0.031 48.41% 
03-0ct 60353 118,583.50 3,557.50 115,025.99 0.031 48.41% 
03-0ct 60354 181,376.41 5,441 .29 175,935.12 0.031 48.41% 
09-0ct 60356 538,061.54 16,141.85 521,919.69 0.031 48.41% 
11-0ct 60357 182,923.08 5,487.69 177,435.38 0.031 48.41% 
16-0ct 60363 330,624.00 9.918.72 320,705.28 0.031 48.41% 
18-0ct 60364 190,400.00 5,712.00 184,688.00 0.031 48.41% 
21-0ct 60366 177,408.00 5,322.24 172,085.76 0.031 48.41% 
28-0ct 60370 106,148.00 3,184.44 102,963.56 0.031 48.41% 
01-Nov 60381 122,346.00 3,670.38 118,675.62 0.031 48.41% 
18-Nov 60390 952,576.00 28,577.28 923,998.72 0.031 48.41% 
19-Nov 60392 568,768.00 17.063.04 551,704.96 0.031 48.41% 
21-Nov 60393 121,738.46 3,652.15 118,086.31 0.031 48.41% 
28-Nov 60399 382.912.00 11,487.36 371,424.64 0.031 48.41% 
04-Dic 60403 122.472.00 3,674.16 118,797.84 0.031 48.41% 
28-Nov 60399 385,152.00 11,554.56 373,597.44 0.031 48.41% 
06-0ic 60425 190,144.00 5,704.32 184,439.68 0.031 48.41% 
10-Dic 60426 380,544.00 11 ,416.32 369,127.68 0.031 48.41% 
10-Dic 60428 128,635.01 3,865.05 124,969.95 0.031 48.41% 
17-0ic 60433 748,653.81 22,459.61 726,194.19 0.031 48.41% 
19-Dic 60440 846,674.01 25,400.22 821,273.79 0.031 48.41% 
2Q-Dic 60442 424,424.06 12,732.72 411,691.34 0.031 48.41% 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

REPORTE DE DESCUENTOS P.P.P. 
AL 31 o'E DICIEMBRE DEL 2002. 

FECHA 

20-Dlc 
23-Dic 
23-Dic 

Sustituyendo: 

TEA= 

NO. CHEQUE 

60444 
60445 
60446 

SUMAS 

61 .26% 

IMPORTE 

137,462.40 
824,966.21 
631,410.81 

21,230,479.43 

DESCTO. 

4,123.87 
24,748.99 
18,942.32 

636,914.38 

PAGO 

: ~ /:' -~ 

133.338.53 
800,217.22 
612,468.49 

20,593,565.04 

TASA~ 

1 En23días 

0.031 
0.031 
0.031 
0.031 

La tas¡¡ de ·6f.2'°P/º. anual :rep~~~ta~1~~f!elici<fr~~·:R~q~~.,,~ntidpaaamé.ote., peré también 
exis~e eUntet.és·; ~ue se .deja de ~~.~~¡¡;_p,gr ,et· retiro ·cf~L!as·'. in1t.erslones para destinarla al pago 
anti.c;¡papp.. · ·. , ,.'. · ·. ...• . , · r ' 

TASA Nm9IAI. 

ANUAL 

48.41% 
48.41% 
48.41% 
48.41% 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

REPORTE DE DESCUENTOS P.P.P. 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002. 

TASA NOMINAL 

FECHA NO.CHEQUE IMPORTE DESCTO. PAGO TASA NOMINAL ANUAL 

j$1!l~~~~AT~~tjfcll'¡;~~llt~~qV:'; ·;r:j En23 días 

05-Jun 14895 47,087.34 1,412.62 45,674.72 0.031 48.41% 
18.Jun 15028 47,087.33 1,412.62 45,674.71 0.031 48.41% 
09.Jul 60245 47,087.33 1,412.62 45,674.71 0 .031 48.41% 
17.Jul 60254 54,875.70 1,646.27 53,229.43 0.031 48.41% 
30.Juf 60267 47,087.44 1,412.62 45,674Jl2 0.031 48.41% 

09-Ago 60279 47,087.44 1,412.62 45,674.112 0.031 48.41% 
28-Ago 60298 47,087.44 1,412.62 45,674.112 0.031 48.41% 
10-Sep 60315 47,087.44 1.412.62 45,674.82 0.031 48.41% 
18-0cl 60362 75,845.38 2,275.36 73,570.02 0 .031 48.41% 
13-Nov 16100 91,350.25 2,740.51 88,609.74 0.031 48.41% 

SUMA ss11683.09 1&1sso.49 5351132.60 0.031 48.41% 

IQMCiltU!EBEZ,~CIA . :,~~>~.>-:-:{: r.:-. ~-f::!'7~~~:;-.:r.,,~:-~:~-~ :-.--;·.- · ~::..>~ 1 -1) 

05-Jun 14917 9,026.93 270.81 8,756.12 0.031 48.41% 
18.Jun 15033 19,615.21 588.46 19,026.75 0.031 48.41% 
24.Jun 15072 28,520.00 855.60 27,664.40 0 .031 48.41% 
10.Jul 15233 11 ,051.50 331 .55 10,719.96 0.031 48.41% 
24-Jul 15329 10,148.18 304.45 9,843.73 0.031 48.41% 
31.Jul 15364 14,586.60 437.60 14,149.00 0.031 48.41% 
07-Ago 15437 1,331 .70 39.95 1,291.75 0.031 48.41% 
09-Ago 15487 25,002.50 750.08 24,252.43 0.031 48.41% 
28·Ago 15572 805.00 24.15 780.85 0.031 48.41% 
24-Sep 15761 28,183.35 845.50 27,337.85 0.031 48.41% 
23-0ct 15961 3,076.25 92.29 2,983.96 0.031 48.41% 
06-Nov 16035 2,640.43 79.21 2,561 .22 0.031 48.41% 
21 -Nov 16150 36,436.00 1,093.08 35,342.92 0.031 48.41% 
28-Nov 16188 5,119.80 153.59 4,966.21 0.031 48.41% 
04--Dic 16252 1,380.00 41 .40 1,338.60 0.031 48.41 % 
18-0ic 16390 828.00 24.84 803.16 0.031 48.41% 

SUMA 1971758.45 51932.54 1911818.91 0.031 48.41% 

ICIA ~RALDE~P,RESIONES " ' ~ . - 3.00%7": 

12-Jun 14972 20,260.30 607.81 19,652.49 0.031 48.41 % 
18-Jun 15027 145,485.82 4,364.57 141 ,121 .25 0.031 48.41% 
24-Jun 15066 124,239.27 3,727.18 120,512.09 0.031 48.41% 
03-Jul 15128 39,083.61 1,172.51 37,911 .10 0.031 48.41% 
10.Jul 15228 144,387.84 4,331 .64 140,056.20 0 .031 48.41% 
23-Jul 15312 140,260.28 4,207.81 136,052.47 0.031 48.41% 
30.Jul 15359 24,455.58 733.67 23,721.91 0.031 48.41% 
24-Sep 15756 57,945.45 1,738.36 56,207.09 0.031 48.41% 
02-0ct 15796 157,224.37 4,716.73 152,507.64 0.031 48.41% 
23-0ct 15952 199,544.09 5,986.32 193,557.77 0.031 48.41 % 
30-0ct 15983 99.109.41 2,973.28 96,136.13 0.031 48.41% 
21-Nov 16140 18,045.11 541.35 17,503.76 0.031 48.41% 
27-Nov 16174 181,337.19 5,440.12 175,897.07 0.031 48.41% 
04-0ic 16224 145,289.34 4,358.68 140,930.66 0.031 48.41% 
18-Dic 16381 51,453.99 1,543.62 49,910.37 0.031 48.41% 
30-Dic 16439 237,834.08 7,135.02 230,699.06 0.031 48.41% 

SUMA 1,7851955.74 53~78.87 1¡73~377.07 0.031 48.41% 

!OffR,ffANSENiDE:lilacl!::O. · ... ,_-"' / · :...-~-:~··· .· >-: . ;~:··t. :~~-~1''~'': ,_ í:v ·~;¡~':·_·-,.. :) 
19-Jun 60232 48,468.20 1,454.05 47,014.15 0.031 48.41% 
17-Jul 60253 38,484.75 1,154.54 37,330.21 0.031 48.41% 

21 -Ago 60291 36,867.57 1,106.03 35,761.54 0.031 48.41% 
02-0ct 15795 32,463.89 973.92 31 ,489.97 0.031 48.41% 
21-Nov 16139 35,126.01 1,053.78 34,072.23 0.031 48.41% 
04-Dic 16223 25,875.00 776.25 25,098.75 0.031 48.41% 

SUMA 217,285.42 &,518.56 210¡766.85 0.031 48.41% 



CREMAS NACIONALES, S . A. DE C. V. 

REPORTE DE DESCUENTOS P.P.P. 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002. 

TASA NOMINAL 
FECHA NO. CHEQUE IMPORTE DESCTO. PAGO TASANOM9W. ANUAL 

IMAY2REG'COMERCl'ALº< ·~- '. .... ~ ~ ., ~~-::. :.<1 .Ji'.~~~r~~,~~~;z~~ ..... ~·~ ;.! ~ ... ' ~!!,-;, ~:.:_;, ~, . 1 
19-Jun 15051 23.768.34 713.05 23.055.29 0.031 48.41% 
10-Jul 15232 29,997.06 899,91 29,097.15 0.031 48.41% 
23-Jul 15320 3,857.28 115,72 3,741.56 0.031 48,41% 

04-Sep 15632 4,669.00 140,07 4,528.93 0.031 48,41% 
02-0ct 15826 10,996.28 329,89 10,666,39 0,031 48,41 % 
21-Nov 16147 12,666.49 380.05 12,288,44 0,031 48,41% 
27-Nov 16177 7,470.40 224,11 7,246,29 0,031 48.41% 
24-Dic 16425 8.496.02 254.88 8,241.14 0.031 48,41 % 

SUMA 101,922.88 !i057.69 981865.19 0.031 48.41 % 

IMARIA;ll\IES'81VERO FLORES .... _,, ,,, · ,~ ".~" 

17-Jul 15282 11 ,178.00 335,34 10,842,66 0,031 48.41% 
31-Jul 15365 2,794,50 83,84 2,710,67 0.031 48.41 % 
23-0ct 15962 3,986,82 119,60 3,867,22 0.031 48.4 1% 
06-Nov 16022 3,986,82 119,60 3,867,22 0.031 48.41 % 
11-Dic 16343 8,134.41 244,03 7,890,38 0.031 48.41% 

SUMA 301080.56 902.42 29,178.15 

IJO$E M:CUEVAS GUZMAN . ., ... ·~ :-:" -~-~-t;-

19-Jun 15052 10,637.49 319,12 10,318.37 0.031 48.41% 

SUMA 10 637.49 319.12 10,318.37 

IDANIEl!i RUIZ MIRANDA,.,:. ~" ·. ·:-! <~-;--:_:~ .. ~· ,,-;_,~7,·,•.';'.'·· ', 1 .. - ·- ~ -

06-Nov 16025 9,074.95 272.25 8,802,70 0.031 48,41 % 
13-Nov 16110 4,507.05 135.21 4,371.84 0 ,031 48.41 % 

SUMA 131582.00 407.46 13¡174.54 

loA"'(AGRAFF" --~' A'-; :1 
06-Nov 16076 12,512,31 375,37 12,136,94 0.031 48.41 % 
13-Nov 16099 10,580,00 317,40 10,262,60 0,031 48.41 % 
18-Dic 16383 15,053.49 451 .60 14,601 ,89 0,031 48.41 % 

SUMA 38,145.80 1,144.37 371001.43 

jREF · P/TRANSP/FRIGOMQ,VIL ... ~;. ... -:~,; · 

19-Jun 15048 31 ,768.75 953.06 30,815.69 0.031 48.41 % 
25-Jun 15080 46,685.40 1,400.56 45,284.84 0.031 48.41 % 
23-Jul 15323 44,045.00 1,321 .35 42,723.65 0.031 48.41 % 
11-Sep 15691 27,521.80 825.65 26,696.1 5 0.031 48,41 % 
18-Sep 15727 96,669.00 2,900,07 93,768.93 0.031 48.41 % 
02-0ct 15860 13,512.49 405.37 13,107.12 0.031 48.41 % 
09-0ct 15887 69,109.26 2,073.28 67,035.98 0.031 48.41 % 
06-Nov 16034 31 ,182.25 935.47 30,246.78 0.031 48.41% 
13-Nov 16101 20,958.75 628.76 20,329.99 0.031 48.41% 
01-Dic 16236 14,973.00 449.19 14,523.81 0.031 48,41 % 
18-Dic 16385 45,425.00 1,362.75 44,062.25 0.031 48.41% 

SUMA 441 ,850.71 13,255.52 428,595.19 

loF.F.S§!,BSfJ'~IA . .. :_ . '\ -.~ ':·:\1:~h~'· "~-~~:~ ~'.· :~~e'{::; : i . .¡. ·(~ -a,~:: ~,,. .~->: ~1 .. J 
24-Jun 60235 359,382.00 10,781 .46 348,600.54 0.031 48.41% 
03-Jul 60240 232,771.49 6,983.14 225,788.35 0.031 48.41 % 
30-Jul 60268 7,245,00 217.35 7,027.65 0.031 48.41 % 

06-Ago 60271 96,649.45 2,899,48 93,749.97 0.031 48.41 % 
19-Dic 60441 27,945.00 838.35 27,106.65 0.031 48.41% 

SUMA 723,992.94 21 ,119.79 70~273.15 



CREMAS NACIONALES, S. A. DE C. V. 

REPORTE DE DESCUENTOS P.P.P. 
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2002. 

TASA NOMINAL 

FECHA NO.CHEQUE IMPORTE DESCTO. PAGO TASA NOMINAL ANUAL 

fAUiar:wt~mt,'.'.. ''. '° '" ; · ·:-~~, ... ~.-~:.::~ -.1~~~~t;;r,µ:-:~-~°"i''~:~:;.~~9:0C$'W~:. .. ~~~::i.,~;'"''·' ~~.f-:?:~ ::? =-., .] 

24.Jun 15076 24,000.50 720.02 23,280.49 0.031 48.41% 
23·Jul 15326 44,142.75 1,324.28 42,818.47 0.031 48.41% 
28-Ago 15573 16,974.00 509.22 16.464.78 0.031 48.41% 
04-Sep 15650 8,310.47 249.31 8,061.16 0 .031 48.41% 
02-0ct 15846 8,912.51 267.38 8,645.13 0.031 48.41% 
23-0ct 15964 6,658.51 199.76 6,458.75 0.031 48.41% 
30-0cl 15990 14,087.51 422.63 13,664.88 0.031 48.41% 
21-Nov 16152 18,906.00 567.18 18,338.82 0.031 48.41% 
04-Dic 16264 8,605.67 258.17 8,347.50 0 .031 48.41% 
18-Dic 16396 19.636.26 589.09 19,047.17 0.031 48.41% 

SUMA 1701234.16 5,107.112 165,127.14 

loe~ll:~:M~Olil~A' · · ... ·~ .. : ... ";¡;:·~~··•· '·';• •. _'; ,¿ • ce·:,·• .. 

19-Ago 15525 57,243.72 1,717.31 55,526.41 0.031 48.41% 
11·Dic 16340 57,874.90 1,736.25 56,138.65 0.031 48.41% 

SUMA 115,118.62 31453.56 1111665.116 

[u~c;>. -{· ... ·'3~-· 

21·Ago 15538 32,500.00 975.00 31 ,525.00 0 .031 48.41% 
28·Ago 15568 37,500.00 1,125.00 36,375.00 0.031 48.41% 
18·Sep 15719 87,500.00 2,625.00 84,875.00 0.031 48.41% 
21·Nov 16137 60,625.00 1,818.75 58,806.25 0.031 48.41% 
11 -Dic 16333 111 ,250.00 3,337.50 107,912.50 0.031 48.41% 
24·Dic 16417 75,000.00 2,250.00 72,750.00 0.031 48.41 % 

SUMA 404,375.00 121131.25 392,243.75 0.031 48.41 % 

l~RJGl'JAff,': . ,; . ~."'" '"'. ' ; ~·~, ·,-~ ' '.'' · .:$:~ ·" 

26-Jun 15087 102,981.12 3,089.43 99,891 .69 0.031 48.41% 
1Q-Jul 15227 45,219.84 1,356.60 43,86324 0.031 48.41% 
10..Jul 15227 68,748.16 2,062.44 66,685.72 0.031 48.41% 

SUMA 216,949.12 6¡508.47 210,440.65 0.031 48.41% 

IORGAN~C!PN ~AP:Et;J;M .. :;· ~ -.... 
·,.";~~·<"" ., 

30-0ct 15992 15,480.66 464.42 15,01624 0 .031 48.41% 
21-Nov 16149 1,085.41 32.56 1,052.85 0.031 48.41 % 
27-Nov 16178 954.63 28.64 925.99 0 .031 48.41 % 
18·Dic 16389 2,093.93 62.82 2,031 .11 0 .031 48.41% 

SUMA 19614.63 588.44 19,026.19 0 .031 48.41% 

IERtllE:$1P•t:ARIS.' . 3;~·~· 

24-Jun 15070 13,858.34 415.75 13,442.59 0.031 48.41% 
10..Jul 15231 12,848.38 385.45 12,462.93 0.031 48.41% 
31..Jul 15362 8,940.58 268.22 8,672.36 0 .031 48.41% 
10-Sep 15877 11,894.45 356.83 11,537.62 0 .031 48.41% 
09-0ct 15889 1,074.14 3222 1,041 .92 0 .031 48.41% 
21-Nov 16155 11,124.62 333.74 10,790.88 0 .031 48.41% 
18-Dic 16386 12,351.92 370.56 11 ,981.36 0.031 48.41% 

SUMA: 72,092.43 2,162.77 69,929.66 0.031 48.41% 



Programa de Posgrado en Ciencias de la 
Administración 
Oficio: PPCA/GA/2004 

VmvE~DAD N A<:,IONAL 
AV10N°MA CE 

MEAIC,O 

Asunto: Envío oficio de nombramiento de jurado de Maestría. 

lng. Leopoldo Silva Gutiérrez 
Director General de Administración Escolar 
de esta Universidad 
Presente. 

Coordinación 

At 'n. : Biol. Francisco Javier lncera Ugalde 
Jefe de la Unidad de Adm inistración del Posgrado 

Me permito hacer de su conocimiento, que la alumna Martha Sánchez Chaverría, 
presentará Examen General de Conocimientos dentro del Plan de Maestría en 
Finanzas toda vez que ha concluido el Plan de Estudios respectivo, por lo que el 
Subcomité Académico de las Maestrías, tuvo a bien designar el siguiente jurado: 

M.F. Marco Antonio Trejo Treja 
M.F. Alberto de la Rosa Elizalde 
M.F. Juan Alberto Adam Siade 
M.F. Arturo Morales Castro 
M.F . Juan Carlos Luna Sánchez 
M.F. José Antonio Morales Castro 
M.en C. María Elena Betel Becerril Sánchez 

Presidente 
Vocal 
Vocal 
Vocal 
Secretario 
Suplente 
Suplente 

Por su atención le doy las gracias y aprovecho la oportunidad para enviarle un 
cordial saludo. 

Atentamente 
"Por mi raza hablará el espíritu" 
Cd. Universitaria, D.F., 10 de noviembre del 2004. ,, . 

rograma 
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