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I

Pryesentacién del Problema

Con motivo de la revisién de los Estados Financieros al. ‘30
de junio de 1970 de la empresa Muebles de Acero, S. A el -
Subdirector de la misma manddé llamar al Director Fmancxera
para exponerle el problema que visualizaba en la empresa. .

El Subdirector parti6 diciendo que no comprendia cuélre'ra -

.l motivo por el que la empresa estuviera haciendo erogaciones
tan elevadas por concepto de intereses, ya que asi lo represen.
* taba el Estado de Resultados de la empresa, siendo.que ésta
tenfa una relacién de 1'a 2 Pasivo Capital, o sea, que por ca-
da peso que debia contaba con dos de capital propxo

El Director Financiero sugiri6 al Subdlrector ‘General que
le permitiera hacer los estudios necesarios para poder dar
tespuesta a dicha pregunta, ya que debido a su reciente ingreso
2 la empresa no podia contestar la pregunta por el momento,
El Subdirector ‘accedié a lo propuesto por el Director Finan-
ciero, 'v: éste procedié a realizar los estudios necesarios. '




I
Andlisis de la Siwaciéﬁ

- De inmediato el Director Financiero procedio. a analizar.
los Estados Financieros para poder darse una. idea ‘de la- si-
_-tuacién financiera de la empresa y poder determinar donde
podria estar el rea problema,

- Efectivamente, como el Subdirector sefialaba, la relacién
Pasivo ‘Capital era 1 a 2, por lo que parlié a elaborar unos
Estados Comparativos de cuatro afios atris, pala poder anali-
. zar el Balance. (Cuadro 1).

Habiendo obtenido el Estado anterior, utilizando el método.

de Porcentajes Integrales o Comunes, procedié a.elaborar la - .

razén circulante, o sea, la divisibn del Activo Circulante entre
- - Pasiva Circulante, incluyendo inventarios, obteniénddse:

Relacién Cireulante -

1967 25
1968 27
1969 31

1970 39




.. 8e ve un notorio incremento en el afio de 1970 de Capital
“@e Trabajo, o sea que en este afio contdbamos por cada $1.00
“que ‘se debia a corto plazo $3.9 para su liquidacion, determi-
: nando "que liguidando el Pasivo Circulante quedaba $2.9 para
contirmar la marcha de la compaiiia.

" 82 procedié a elaborar un Estado Comparativo de cuatro
afios de los rubros de mayor importancia, utilizando nuevamen-
- te el método de Porcentajes Integrales. (Cuadro 2).

Del estado anterior, se desprende que los rubros pringi- .
pales donde podma localizarse. el ploblema son:
Dentre del Activo

Clientes, Deudores Diversos
Articulos Terminados
Produccién en Proceso

-‘Materias Primas

‘Dentro del Pasivo

Proveedores
- Documentos por’ Fagax-
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-A—nélis’is’ de la Situacién

De inmediato el Director I‘mancxero procedié a ‘analizar
los Estados Financiergs para poder darse una idea de la si-
tu‘aclén financiera de la empresa y poder determinar dinde -
podria estar el drea problema, -

Efectivamente, como el Subdirector sefalaba, la relacion

Pasivo Capital era 1 a 2, por lo que partid a elaborar. unos
Estados Comparativos de cuatro afios atras, para poder: anali-
zar ‘el Balance, (Cuadro 1),

: Habiendo obtenido el Estado anterior, utilizando el método
~de ‘Porcentajes Integrales o Comunes, procedio. a. elaborar la-
razon circulante, o sea, la divisién del Activo Circulante enfre -

Pasivo Circulante, incluyendo inventarios, obteniéndosc:

Relacién Circulante

1867 25

1968 2.7
1969 - 31
1970 39




(CUADRO 1)
MUEBLES DE ACERO, §. A,
BALANCE COMPARATIVO
AL 30 DE JUNIO DE 1967-1970
- PORCENTAJES POR CLASIFICACION DEL BALANCE
1967 1968 1969 1970 - 1967 1968 1969 1970 . -
, % %% % % %% g
acTIvO | PASIVO Rt
. Disponible - 253 489 -352 460 Circulante 3334 3155 2911 2373
Circulante 4581 4316 5043 4393 Fijo 1236 825 34 14

*Inventarios 3561 - 3717 - 3592  43.32 Total del Pasivo 4570 3080 3385 347

Diferido- - = 319 345 199 278 (ppital Contable 5430 6020 6715 6853 .

e ; S .- Total Paéivo Y : : Pl e
100.00 10000  100.00 10000 Capital ~ - 100.00 . 100.00 100.00. 100.00 -




Se ve un notorio incremento en el afio de 1970 de Capital
de Trabajo, o sea que en este afio contdbamos por cada $1.00
-que se debia a corto plaze $3.9 para su liquidacion, determi-
nando’ que liquidando el Pasivo Circulante quedaba $2.9 para
continuar la - marcha de la compaiiia. .

Se procedid a elaborar un - Estado Comparativo de cuairo
afios de los rubros de mayor importancia, utilizando nuevamen-
te el método de Porcentajes Integrales. (Cuadro 2).,

Del estado anterior, se desprende que los rublos prm"l-
: pales donde podria locahzarse el problema son: :
Dentro del Activo

Clientes, Deudores Diversos
Articulos Terminados
Produccion en Proceso

Materias Primas

" Dentro -del Pasivo

. Proveedores

: Documentos por Pa“ax‘ :




. BUEBBLES DX ACERO, S. A,
ESTADG COMPARATIVO .
ACTIVO Y PASIVO CIERCULANTE
AXL 30 DB SUNIOG DE 1867-1970.

PORCENTAJES CON BASE DT 100%
DEL TOTAL DX ACTIVO Y PASIVO MAS CAFPITAL

1987 1068 1869 1970 1867 1868 1969
PASIVO b3 e Ge o PASIVO % e %
CIRCULANTE : CIRCULANTIS
Caja. en Bancos 1.55 3.62 2.24 3.32 = Provecdoves 4.10 1.39 4.59
. “Fondos fijos de Trabhajo 0.93 1.14 112 1.10 Acreedores Diversos 8.14 7.41 1.60
. Otros Fondos 0.05 0.13 0.18 0.18 Documentos por Pagar 20.27 20.32 19.93
Clientes 43.59 39.34 41.24 3609  Impuesios por Pagar .0.78 1.97 2.58
‘Deudores Diversos 159 2.59 7.98 827 - Reserva para Vacacicnes €0.22) 0.19). . (0.28)
Cuenta empleados . 0.28 1.16 1.15 0.45 Reserva para Prevision Social - 0.25 0.29 047
- Anticipos -Agentes Aduanales 006 . 002 0.01 001  Provision Control Agentes — 033" . .
Anticipos Sucursales 0.03 0.05 0.02 (0.32) Reserva Promociones Esp. Cllentes -— — 019
Reserva para Cuentas Dudosas (0.04) [ — (0.58) Participaciones no  Reclamadas 0.02 0.02 0.03
48.34 48.05 53.85 48.53
Articulos Terminados 13.10 15.2 13.36 20.95
Mercarcia para Reventa 217 219 2.29 2.92
Merecancia en Traasito 0.50 0.33 0.21 0.28
Mercancia Recibida por Cambio — 0.03 0.40 0.14
_Refac."y Mats. Depto. Servicio 0.42 0.36 0.28 0.34
Producecién en  Proceso 10,11 9.97 10.59 10.87
Materias -Primas 7.49 .37 6.87 6.56
Materiales 0.63 0.52 0.37 0.33
Taller Mecanico ., 1.08 0.68 0.44 0.28
. Transformaciones en Proceso 0.05 0.31 046 0.2n
Ordenes Taller Mecanico en Proceso 0.02 —_ — —
Ordentes de Servicio en Procéso 0.01 0.20 . 0.63 0.28

Material’ Obsdleto

8987 9185  TOTAL PASIVO CIRCULANTE 8381 3155, 204l
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. Investigacién y Obtehci‘én
~ de Informacién

Se partié por investigar en primer término el Pasivo para
determinar qué tipe de financiamiento estaba obfeniéndose de
instituciones de crédito y con qué tasa de interés operaban estos
créditos. C

De la investigacién realizada se determindé que del Pasi-
vo total, el 529, correspondia a créditos abtenidos con institu-
siones de crédite con dos tipos de financiamiento, éstos a corto
y mediano plazo.

En el financiamiento a corto plazo se ehcontraban bancos
con los que se operaban con docuinentos g 180 dias, y con una .
tasa promedio- de interés del 12% anual que representaba el
53.85 de los adeudos por créditos.

A mediano plazo, se ienian celebrados contratos de Habili-
tacidn, Avio y Refaccionarios con financieras a un plazo medio
‘de tres afios con una tasa promedio de interés del 149% anual
aue representaba el 46.15% de los créditos. Por lo que se llegd
a la conelusidn de que efectivamente el -Pasivo por financias
mienio estaba elevado, pero se operaba con las tasas. del met-
~ado, 0 Sea, que eran las adecuadas otorgadas a industrias, no
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se tomaron en cuenta finaheiamientos e(tranjeros ya que Ia
compania no genera divisas.

_ El otro 48%, del Pasivo se encontraba integrado de la si-
. guiente manera: Por compras 36% y oiros pasivos 129),.

Habiéndose determinado que en el Pasivo no se encontraba
el problema, se pasé a investigar el rubro de clientes, para lo
cual se pidi6 al Departamento de IBM un analisis de la cartera
indicando lo vencido y lo vencido a mds de seis meses, asi como
al Departamento de Sistemas y Procedimientos un analisis del
Departamento de Crédito y Cobranza. Mientras tanto, el Diree-
tor Financiero procedid a sacar algunas relacionss estaticodin.
micas para determinar la rotacion de cartera, asf como tiempo
promedio de recuperacion de dicha cartera. Se determind que
habia una rotacion de cartera de 3.45 veces al afio, y que exis-
tia un tiempo promedio de recuperacion de 81 dias habiles,
por-lo que se procedid a investigar como estaba inlegrada la
cartera dentro de la empresa, ¥a que la compafiia operaba con

- sucursales. Se hace notar que para ambos célculos no se tomé
en cuenta Cobranza Judicial, que representa el 285% de la
cartera total.

gy




Integracion de Cartera

, : ~ Plazo Pro-
Lugar ~ % Rotaclén medio Cobro
México '59.9 374 561
Pucbla . 26 310 716
Veracruz 3.7 4.53 113.2
- Celaya 1.8 3.50 87.7
~ Leén 2.5 437 - 1094
Morelia . 13 276 691
San Luis Potosi 16 378 945
* Acapuleo 15 28 - 13
Guadalajara -~ 44 223 558
Monterrey 3.5 3.34 55.7
Torredn 2.8 4.28 107.0
Chihuahua 18 3.06 6.7
- Ciudad Juarez 24 29 - 73.5
Ciudad Obregén 12 395 - 989
-Hermosillo 15 262 ' 655
Tijuana 44 416 104.0
' 10000 345 810

D= esta cartera, segin el informe presentade por el De-

. .partamento de IBM, se dedujo que el 629% de la-cartera se’

encontraba vencida; y dentro de esto vencido, habia el 9.74%
vencido a mds de seis meses, Por consiguienfe el retraso del
cobro de esta cartera originaba la necesidad de obtencién de re- -

cursos externos, lo cual representaba aprommadamente el 100% .

del Pasivo de fmfmcxamlenta y un costo del 90, de los gastos '

2



financiercs, ya que la empresa obtenfa financiamiento de pro-
veedores. Cabe mencionar dos situaciones: :

- 1a. Que el 50% aproximadamente de las
ventas se realizaban de contado

2a, Que para el caleulo de lo vencido
se tomaron las facturas de venta
contado ya que, como es conocido, €l
contado comercial en la actualidad
opera a 30 dias.

Del informe del Departamento de Sistemas y Procedimien-
tos se desprende que, habiéndose elaborado las facturas, éstas
permanecen en trimite en el Departamento de Cobranzas apro-
ximadamente de 10 a 15 dias. Esto retrasa la cobranza y por
lo mismo aumenta la necesidad de fondos, ya que ho se cobran
de inmediafo las facturas; y por otro lado, la mercancia ya se
ha eniregado. Iin vista de que no se tiene un control adecuado
deniro del departamento, et Departamento de Sistemas y Pro-
cedimientos sugiere se haga un estudio financiero del costo
que tendrfa formular un plan de incentivos a cobradores y a
supervisores, para lograr una organizacidn 'y cobranza mas
eficaces.

1 Director Financiere procedid, con los datos del informe,
a elaborar un plan de incentivos sobre porcentajes en el cobro
de legajos, o sea, sobre el nimero de cuentas que se entrega a
supervisores y a cobradores. '

_8e determind que los incentivos y premios se basarian so-
bre el cobro del &% al 909 de los legajos y del 909%. al’
1009%, asi como un premio adicional al cobrador y al super-
© visor cuando mantuvieran un cobro superior del 909, durante
-.dos meses consecutivos. En el primer caso, o sea, si-se cobrara
de 80% al 90% habria un incremento de 9.19% en relacion al
costo de cobranza anterior; y en el caso de 909% a 100%, un
incremento al costo anterior del 15.2%, y por un premio .
el 6.1%. No obstante, este incremento en ¢osto de cobranza, .
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que seria variable, habria de surtir efecto al disminuir el costo
financiero en aproximadamente de un 809, a un 90%, lo cual
seria sumamente favorable a la compafia.

Se consideré que los incentivos propuestos eran los ade-
cuados, ya que representaban aproximadamente .un incremento
del 609 en las percepciones del personal. De investigaciones
hechas en diversas compaiilas se determind que esto era lo que
normalmente pagaban en la cobranza y, sobre todo, que era un
gran estimulo para que el cobrador tomara mayor empefio
en dicha actividad; y para los supervisores un estimulo para su
organizacion y empefio en la distribucién de trabajo.

Para poder implantar el sistema anterior, seria necesario
hacer una zonificacién adecuada de la cartera, gue con la ayuda
del Departamento IBM podria ser mas viable, ya que produ-
ciria enlistados con los cuales se havia la distribucion de cuotas
de cobranza que se computarian a fin Ge mes para el efecto de
los incentivos.

Ll segundo punto a analizar era la cuenta de Deudores
Diversos, para lo cual se solicité al Departamento de Contabi-.
lidad investigara como estaba Integrada esta cuenta.

De'la investigacién se determiné que:

~ El 209% de la cuenta estaba formado por adeudos de ex
empleados que practicamente eran irrecuperables, por lo cual
sugirid gue se pasaran a cuentas incobrables, ya que de esta
manera se podrian cargar a gastos y no pagar impuestos so-
bre algo que en si era una peérdida. ' ’

‘El 65% estaba formado por adsudos de empleados . per
.préstamos que estaban divididos en dos tipos:

El 24¢}, por préstamos normales con
recuperacion a dos meses y medio.

El otro 76% con préstamos para compra
de automéviles del personal, jo cual
tenia una recuperacién muy lenta, va
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que para tal efecto la empresa conce-
dia hasta 18 meses para-pagar, con un
costo ‘'del 149% anual,

El otro 159}, estaba formado por tres cuentas que estaban
cubriendo mensualmente el importe y habian sido formadas por
unos fraudes & la compafiia.

De lo anterior, se pasé a investigar el drea de inventarios
dentro de la cual primero se analizé el renglin de materias
primas.

Se pidi6 al Departamento de Auditoria Interna realizara
un inventario fisico estando presente una persona de la diree-
cién de Fabrica para que determinara qué material habia en
uso y cudl probablerente era obsoleto o que ya no tenia utili-
Had, con la finalidad de que se pudiera dar de baja de los in-
ventarios éstos materiales, y no estuvieran falseando los Estados
Financieros.

Del informe del Departamento de Auditorfa se vié que efec-
tivamente, del monto total del inventario, el 5.49%, era material
" descontinuado y obsoleto. El otro 94.6% esaba formado por
materiales en perfectas condiciones y con permanencia en el
almacén de aproximadamente 3.5 meses, Debido a las circuns-
tancias del mercado, y siendo que una gran parte de los mate-
riales eran especiales y que normalmente los proveedores
tardaban en surtir 60 dias, se llegé a la conclusién de que era
razonable el monto del inventario, no obstante su rotacion 3.4
veces al ano. Este inventario tenia un costo financiero aproxi-
madamete del 8% de los gastos financieros por proveedores.

~ Es importante hacer notar que del andlisis del Estado
Comparativo presentado anteriornicnte, se desprende que los
inventarios de materias primas han disminuido en un 7.3% en
relacion al- promedio de los cuatro afios anteriores, a pesar
-de que la produccién se ha aumentado considerablemente. Esto
nos hace suponer que se ha disminuido el costo financiero por
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este conecepio, ya que se tienen inventarios mis apropiados y
adecuados con respecto a las necesidades de produccxon.

I—Iabiendo obtenido la informacién anterior, se procedié a
investigar el area de proceso, solicitando se realizara un inven-
tario para poder determinar si realmente o que representaban
los Estados Financieros era lo verdadero en la produccién en
proeceso, Del Estado Comparativo del renglén de Produccion
en Proceso se pudo apreciar gue la empresa habia sufrido au.
mentos fuera de lo normal, y sélo habfa incrementado un 4.7%
en relacion al promedio de los cuatro afios, que era razonable
dado a las numerosas actividades de la empresa y expansion
de 1a misma.

Del inventario realizado se encuentra que el 3.89% del
material en proceso ya es inservible y obsoleto, lo cual repercu-
te directamente en la empresa en relacion a efectos ﬁscales,
ya que este material representa una pérdida para la emplesa
que debe cargarse a gasfos. Por lo tantd, repercutird en la dis-
minucién del pago de impuestos, diminuyendo la erogacion en
efectivo por concepto de Impuesto al Ingreso Global de las
Empresas, y la compafiia no tendrd que obtener mayo. finan-
ciamiento para el pago de dicho impuesto.

Por tiltimo, se procedid a investigar el renglén de articulos
terminados que era uno de los mas importantes  dentro del Ba-
lance General. Afortunadarnente, de este renglén se habia reali-
zado un inventario reciente, el cual reportaba que todo estaba
en perfectas condiciones al 30 de junio de 1970, lo que ayudd
para la investigacién.

Del Estado Comparativo se deduce que este renglén se ha
incrementado tremendamente, pues del promedio de los tres afios
anteriores, se ha incrementado en un 51%, lo que ha hecho
que se tenga mercancia con un costo adicional, Se realizaron
unas razones -estaticodinimicas, lo cual nos da la rotacién de
inventarios, y nos dermuestra que tienen una rotacion de 24
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veces al afio' gque se considera un poco lenta, ya que tenemos
inventarios para cinco meses de venta. Esto es elevado ya que
la mercancia estd “muerta” en los almacenes, y como resultado
del dinero que se ha invertido en ésta, surge la necesidad de
obtencr recursos externos con un costo adicional; y no sdlo eso,
“ sino gue esta mercancia origina otros gastos adicionales como

gon: rentas de almacén, controles, acomodos, sueldos a almace- .

nistas, etc., Habiéndose hecho un célculo, se estima-un costo
financiero del 29, mensual, que acentda ain mds el problema.
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1V

Diagnostico del Problema
v Soluciones

Habiendo realizado el andlisis anterior, asi como las investi- ‘
gaciones correspondientes, se llegd a la siguiente conclusion:

En los rubros de Clientes, Deudores Diversos e Inventarios,
era donde radicaba principalmente el problema, ya que existia
un quebranto en la estructura financiera por una sobreinver
sién en estos conceptos de.la siguiente manera:

. 1. La cartera se encontraba vencida en un 62%, y dentro
de ésta, el 9.64% vencido a mis de 6 meses, lo cual originsba la
necesidad para-la empresa de la obtenci6n de recursos exter-

nos que representaba aproximadamente el 909, de 105 gastos
fmancxeros de ésta.

2. Dentro del rubro de Dendores Diversos, el 65%, cstaba
formado por adeudos de empleados por préstamos para la com-
wa-de automéviles que tenjan un plazo promedic de 18 meses,
o cual orlgmaba el 5% de los gastos financieros de la empresa,

3. Dentro del rubro de Inventarios, se determind que éstos -
sstaban razonablemente nivelados y en buenas condiciones, no -
ibstante que se tenfan inventarios elevados con . poca rot(.cmn'
vrlgmando a su vez un costo fmancxero adlcxoml
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Habiendo llegado a la conclusion anterior, el Divector Fi-
nanciero se dirigid al Subdivector General para responder a la
pregunta que éste le habia formulado hacia unas semanas, y
que ahora estaba en posibilidad de contestar. Al presentérsele
las conclusiones, y después de haberlas revisado, el Subdirector
preguntd al Financiero a qué atribuia la situacidn, Este contes-
t6 diciendo que en general se dehia a que la empresa era suma-
mente sdlida, por cuya razon no le era dificil la obtencién de
créditos y con esto no se requeria una eficiencia absoluta; pero
que él habia pensado algunas soluciones que podrfan dar resul-
tado y evitar esas fugas con Ias que contaba la compaififa, pro-
cediendo a exponerlas.

1. En lo relativo al rubro de Clientes, propuso un sistema
de incentivos a cobradores y vendedores, que aungue incremen.
.1a el costo de cobranza hasta un maximo de un 21.39%, permite
reducir la cartera en un 35% que origina la reduccidn en costos
tinancieros en un 809 a 909,. IPara esto serd necesario re-
" estructurar los medios de cobranza en .cuanto a Una zonificacién
adecuada de la cartera, ficilmente de obtener con la ayuda del
Departamento de IBM, que cuenta .con los medios adecuados
para realizar el trabajo, El integrar este sistema tomaria apro-
ximadamente de uno a dos meses, sugiriendo comenzara de in-
mediato,

2. En el caso del rubro de Deudores Diversos, propone Ia
adopeién de una nueva politica en cuanto a préstamos al per-
sonal, considerandoe que se vienen operando en el mercado tipos
de préstamos especiales obtenidos de sociedades financieras. pa.
-ra ]la compra de equipo de transporte para empleados con inte-
reses razonables, en los cuales las empresas son exclusivamente
intermediarias. Se obiendria con este tipo de financiamiento una
baja en esta cuenta de 499% sobre su saldo actual, representan-
do aproximadamente 39, de ahorro en los gastos financieros,
También propuso dar de baja en esta cuenta todo lo que mate-
rialmente es irrecuperable y que representa en conjunto un 20%
de dicho saldo, lo que redundarfa en beneficio fiscal para la em-
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presa, ya que su movimiento en libros se llevaria directamente
contra gastos del ejercicio, evitando el pago de una parte de
impuestos.

3. En cuanto al renglén de Inventarios sugirié un estudio
adecuado en funcién de ia demanda en el mercado nacional, con
la finalidad de formular programas de venta para poder reali.
zar mejor la planeacion de la produccién con el fin de manteney
las existencias adecuadas de articulos terminados y exclusiva-
mente se tengan esistencias de los materlales de uso standar,
¥y que los especiales se ordenen solamente para uso inmediato
en las ordenes de produccién que estén en proceso, con gran
disminuecidn de inversiones improductivas, con lo que la empre-
sa lograria mayor eficiencia.

El Subdirector General estuvo de acuerdo.con las. sugestio-

nes y procedié a dar las instrucciones necesarias para ponerlas
a prueba y esperar los resultados.

| BIBLIOTECA cenraaL
: U. N A M

v




	Portada 
	Índice 
	Texto 



