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Introduccion.

En este trabajo se analizan los principales factores que afectan la
rentabilidad de la empresa, como son los componentes del costo
unitario, los recursos, mano de obra, procesos, capital y las acciones
directivas, gue tienen influencia, contribuyen, madifican o afectan en

alguna forma el precio de oferta de los productos y servicios de

comunicacion.

Para el analisis se utilizan medidas financieras especificas como
indicadores de las actividades de la empresa, valorando los
resultados con base en datos contables. Las cifras de la centabilidad
por su relevancia son tomados como informacién Uil para obtener
flujos de caja, estimar cambios futuros de caja y generar tasas
internas de rendimiento y medir beneficios. Se busca encontrar los
indices financieros apropiados para establecer el nivel de los fiujos de
rentabilidad, consistentes y permanentes, que serian de gran valor
practico a los inversionistas vy directivos para tomar decisiones scobre
la estrategia a seguir y mantener a la empresa en una posicion

competitiva.

Se conoce que el objetive basico de la empresa es obtener utilidades,
sin embargo existen varios factores que afectan la generacion de
utilidades, la capacidad de demanda del mercado es determinada por

el precio de jos productos y servicios, competencia y calidad.

r



El caso practico que se plantea se basa en una empresa
manufacturera, cuyo preducto es la forma impresa con impresién
variable y ademas proporciona el servicio de comunicacion
personalizada de entrega en el domicilio partiéular de cada

consumidor del cliente por medio de correo directo y mensajeria.

La estructura corporativa existente permite &l manejo de soluciones
integrales al cliente, al hacer el servicio personalizado, de la forma
impresa y correo directe, asistiendo al cliente en el control de sus
recurscs administrativos a través de la contratacion de este servicio

ofrecido.

La impresidn variable consiste en dar a cada formate la
personalizacién de nombre, domicilio y datos distintos para cada
consumidor del cliente, en este procesc se analiza como medir y
controlar tedos los costos que intervienen, determinando el precio a
negociar con el cliente y optimizando el flujo de efectivo necesaric

para el crecimiento del negocio.

La meta fundamental de la empresa es generar el mayor beneficio en
el desarrollo de la actividad para la que fue creada, este beneficio se
puede mejorar buscando incrementar los niveles de rentabilidad en
los negocios con los clientes con alternativas y acciones relacionadas.
con el incremento en los ingresos, vendiendc mas productos vy
servicios de comunicacién, negociando con los clientes los precios,
reduciendo gastos y costos y analizande la relacién que tienen con la

capacidad de generar beneficios.



Capitulo 1. Enfoque estratégico orientado a la rentabilidad.

1.1. Conocer el negocio.

En ia actualidad se ha impulsado el uso de correo directo y
mensajeria consistente en flevar hasta la casa o establecimiento de
los consumidores, conociendo su direccién, €l producto ofrecido con
alta posibilidad de que se adquiera un bien o un servicio sin

necesidad que se desplace al establecimiento del proveedor.

“ En México las ventas por catalogo y entregas a domicilio iniciaron
en 1960, con envio por correo. Por el momento el correo es la
manera masiva de entregar los productos y de establecer una

relacion duradera con el cliente.”

Las ventajas que ofrece el sistema computarizade es obtener del
cliente [a base de datos de sus consumidores esto permite ordenar
estos datos y hacer la impresidon variable perscnalizada con Ia
tecnologia mas avanzada a nivel mundial. Como resultado, el usc de
este sistema sensibiliza al cliente a contratar el correo directo viendo
asi reflejado, para su imagen y orgullo, el nombre de su empresa o
nombre perscnal, esto ha incrementado la confianza y el uso de este

nuevo tipo de comunicacion.

' Contabilidad de una empresa con ventas por correo direcio. Tesis Gerardo

Hiram Alvarado Ortiz. UNAM FES Cuautitlan, pagina 15.



El medio ambiente econémice mundial v en México exige cada dia
mas personalizacién en los negocios, las fronteras se han acortado,
ios medios de comunicacion se han eficientado de tal virtud que los
negocios requieren ser mas y mas competitivos jcémo se logra
esto?, solo estando a la vanguardia de los competidores ofreciendc

personalizacion, imagen y calidad en su informacion.

Tradicionalmente la impresion de formas se hace con placas fijas de
informacién puestos en rodillos de impresién con tinta, esto no da
ningin valor agregado al cliente ya que siempre sera la misma

informacion.

La empresa estudiada cuenta con una esfructura corporativa, se
relaciona directamente con los clientes, manufactura la forma
personalizada y con informacion Unica para cada consumidor del
cliente con impresion variable, generando costos de produccion por
materiales, mano de obra y otros gastos indirectos y costos de
distribucién que representan la mayor erogacién que integra el costo

total.

Los principales clientes son las empresas que utilizan el sistema de
correo © mensajerias para promover sus productos por carta,
anunciar eventos, solicitudes de suscripciones, realizar encuestas,
informar periddicamente a sus clientes de estados de cuenta, o enviar
cartas de agradecimiento por cumplimiento, como es el caso de

Instituciones de Crédito.



1.1.1. Estructura operacional.

El exito de este negocio se basa en un grupo homogéneo operativo y
administrativo orientado a realizar la actividad soporte al servicio de
solucion integral de comunicacion al cliente, muy distinto a las
estructuras tradicionales operativas y administrativas que conocemos
ahora en dia, es decir, cada elemento de cada gerencia por proceso
debe tomar su funcién comeo si fuera el lider de todo el proyecto,

analizandgo en forma exhaustiva su intervencion en el proceso.

El perfit de cada elemento humano es cuidadosamente escogido, su
mentalidad es compatible con sistemas computarizados, orientado a
optimizar tiempo y dar el servicio al cliente justo a tiempo, las tomas
de decisiones tardias, por el dinamismo del servicio, afectarian
seriamente la rentabilidad del proyecto. Por tanto el objetivo de
rentabilidad se convierte en el compromiso colectivo de todos los

involucrados en las actividades de la empresa, como son;

a) Actividades primarias, creadoras de valor que incluyen logistica
interna  y externa, produccién vy servicios de mensajeria.
Corresponden a las dos actividades basicas de ofertar en el mercado
los productos y servicios y de vender las ofertas con el fin de generar
ingresos que se requieren para financiar tas necesidades operativas v

producir beneficios.

D) Actividades de apoyo, que incluyen gestion y estructura

administrativa y financiera, recursos humanos, tecnologia y compras.



Breve descripcion de las actividades de apgyo:

Direccion General. Coordina todas las actividades operativas,
administrativas vy financieras, responsable maximo de proveer los

recursos y herramientas para el logro de los objetivos.

Direccion de Ventas. Negocia con los clienies, coordina a los
vendedores con las actividades operativas de manufactura, establece

el margen de utilidad bruta.

Juridico. Representante legal, analiza y elabora los contratos de

compraventa.

Finanzas. " Administra ios bienes, planea, dirige y mide los resultados
de las operaciocnes monetarias de la empresa. Asegura el adecuado
control de fondos al minimo costo, investiga fondos scbrantes
buscando ta mejor opcion, y mantiene en una buena posicién

monetaria la reputacion de la empresa.”?

Mercadotecnia. Activa la comercializacién de los productos vy servicios
de comunicacion, realiza actividades de promocién, participacion de

nueves mercados y captacion de nuevos clientes.

Compras. Provee los materiales directos e indirectos necesarios para

la produccién.

Recursos Humanos. Selecciona, recluta, capacita y da formacion al

personat con el perfil requerido.

2 Basic Financial Management. Text, Problems and Cases. Raymand G. Schultz

and Reobenrt E. Schultz. Intex Educational Publishers. page 10 and 11.
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Los componentes de la estructura operacional realizan su actividad
en forma coordinada lidereados por la Direccion General, sin embargo
el responsable de obtener los beneficios en el negocic es la Direccion
de Ventas apoyandose en las actividades primarias que son las
responsables de generar los ingresos de la empresa, las Gerencias
de Proyectos, Produccion y Distribucion y funcionatmente en areas de
servicio que son las Gerencias de Contabilidad y Precios como se

muestran en el organigrama.

Cada orden de servicio se registra como un proyecto al que se asigna
un lider que elabora el plan de trabajo, duracién y presupuesto hasta

la terminacion del proyecto.

Breve descripciébn de_las actividades primarias. enfoque de la

estructura de operacion:

Gerencia de Proyectos. Integra las soluciones de los clientes hasta el
togro de entrega del producto y servicio de comunicacion, planea y
conduce ¢l grupo de trabajo al cumplimiento de las actividades de

acuerdo a lo planeado.

Gerencia de Produccion. Manufactura los productos, pfanea la
secuencia de produccién por ordenes de servicio y controla fos

inventarios.

Gerencia de Distribucién. Proporciona los recursos externos para
hacer el servicio de distribucién, via correo directo, mensajerias y

transportacion de la entrega personalizada del producto al cliente.



Gerencia de Contabilidad. “Participa en la planeacién y control de
operaciones, planeando y midiendo la rentabilidad, costos vy
utilidades; la organizacion financiera e informacion contable para uso
en la toma de decisiones, comunica las decisiones y mide los
resuitados contra lo planeado. Participa en los proyectos de
resultados y utilidades, alternativas y cursos de accion. Desarrolia
planes de costos para las operaciones, productos y servicios.
Establece planes autorizados en presupuestos y formatos planeados
de control de costos. Mide los resultados actuales contra lo planeado,

asi{ como contra los estandares o factores y analiza variaciones.”®

Gerencia de Precios. Elabora la cotizacion por orden de servicio,
calculo de materiales, tiempos de cada proceso, valla a costos

unitarios preestablecidos.

En la empresa se producen cambios de importancia por el
comportamiento del mercado, cambio en la tecnologia que integran
mas elementos modificande la estructura. Dado que este negocio
esta orientade a proporcionar a los clientes soluciones integrales a
necesidades de comunicacion a sus consumidores, todas las
personas que trabajan en la empresa desarrollan una vision clara y

precisa de los objetivos a seguir.

* Basic Financial Management. Text, Problems and Cases. Raymond G. Schultz

and Robert E. Schultz. Intex Educational Publfishers. page 10 and 11.



1.2 Beneficios de los productos y servicios de comunicacion.

Mexico es un pais con casi 2 millones de kilometros cuadrados, no
es precisamente una superficie plana manejable Util que se muestra
en un mapa. La naturaleza lo dotdé en todo el territoric con
complicaciones orograficas y limitaciones en comunicaciones
hidrograficas, que van desde la inmensidad de la altiplanicie del norte
hasta la abrumante verde del sureste, con sierras agrestes cruzando
el pais, limitado hacia el Océano Pacifico al centro y al criente con el
Golfo de México, aunado a ello los avances en comunicaciones
terrestres, ferroviarias, aéreas y maritimas no han ido a la par con e!
crecimiento de ia poblacién econdmicamente activa y la actividad
industrial y de servicios, que lleva al estancamiento en el pulso

econoémico de toda la nacién.

La poblacion, sin embargo demanda los servicios de comunicacién
minimos existentes en paises del primer mundo, fas finanzas
internacionales son vistas hasta en el rincén mas remoto de nuestro
pais, asl que las posibilidades de inversion fija v variable estan en
escena diariamente para las empresas y para el inversionista privado,
pero le hace falta informacién oportuna, un documento impreso de
sus Bancos, de sus Casas de Bolsa, de sus cbligaciones con
proveedores, sus clientes, en fin de todo tipo de documentacién que
lo involucra en el mundo empresarial y de negocios personales,
podria decirse que hasta en compromisos con el gobierno tales como

pago de servicios municipales, tenencias y licencias de manejo.



:.Cual es el pancrama?, por un lado la desesperante fentitud en los
servicios tradicionales de correo gubernamental, por otra parie el alto
costo de los servicios de mensajeria especializadeos, todo ello al
parejo con las condiciones del territorio mexicano y su atraso en vias
de comunicacidén, esto evidentemente ha retardado el avance
econdmico-cultural del pais, debido a que no se ha integrado a las
grandes y medianas ciudades la totalidad de los nucleos de
poblacion existentes empezando con el Municipio célula de nuestro

sistema politico, sus pueblos y colonias.

Para efemplificar lo antericr citemos el caso de un estado de cuenta o
carta comercial. Para que llegue de ia Ciudad de San Luis Potost a
un pueblo de Guanajuato por via férrea, ésta se puede tomar hasta 3
semanas para llegar a su destino final, debido a la ruta que se sigue
para estos envios, primero llevar el documento a la oficina de
ferrccarriles en S.L.P., segundo el ferrocairii se traslada a
Aguascalientes, tercero de ahi regresa a Ledn, lrapuato, Silao,
Celaya, acto seguido deja la correspondencia en cualquiera de las
oficinas cercanas al pueblo final del destino, cuarto se reembarca a la
oficina local de correo para llegar finalmente a la empresa o persona

fisica destinada.

Por el contrario si se usa ofro medio como la mensajeria
especializada se tiene que considerar el costo de ésta, por lo regular
alto en comparacion al anterior, no olvidemos que todo esto se hace
bajo el supuesto de que ya se tiene el documento impreso,

personalizado que previamente se tuvo que mandar imprimir.



Ahora veamos, cual es el impacto que tiene una persona o un
ejecutivo de una empresa al recibir su correspondencia, este va en
funcion del tipc de mensajes que reciba, es decir si la
cofrespondencia es entregada en mano y personalizada en el propic
domicilio, el valor del producto se maximiza y el servicio de

comunicacion se ve de inmediato.

Tratemos otro caso en que la empresa "Minera del Noroeste de
Coahuila” recibe un estado de cuenta de un proveeder de productos
quimicos en tres dias desde la Ciudad de Mexico, dirigido
personalmente a  su Gerente de Compras, con copia a su
departamento de Cuentas por Pagar, la satisfaccidn de estas
personas de la * Minera del Noroeste de Coahuila “ va a ser notoria,
sobretodo porque estos mismos estados de cuenta los venia
recibiendo con un atrase de casi 30 dias 0 mas. Pero mas aun quien
realmente va a recibir el beneficio del producto vy servicio de
comunicacion sera el proveedor de productos quimicos quien contraté
los servicios de este producto y sus servicios de comunicacion, es
decir el documento en si, su impresioén personalizada y el servicio de
mensajeria, por ende el cliente tendrd los siguientes beneficios

inmediatos:

Excelente relacion comercial con su cliente

+ |magen de empresa seria
» Mejor nivel competitivo con otras empresas de productos quimicos
* Recuperacién de la cartera con Minera en menos dias

« Mantener las condiciones de crédite establecidas



¢ Rotacién de sus inventariosApor nuevos pedidos de la Minera

¢ incremento en la produccion

+ Incremento en el Activo Circulante via Clientes y/o Bancos

+ Mayor Capital de Trabajo

« Disponibilidad para captacion de Activo circulante via Inventarios

» Disponibilidad de este para incremento en inversiones a mediano vy
largo plazo

« Optimizacion del Fiujo de Efectivo

Finalmente se resume que los beneficios que ofrece un producto
impreso personalizado y su servicio de comunicacion es realmente
incomparable per que no existe en el mercado un producto que
ofrezca el beneficio conjunto de un producto integral de impresién

personalizada y servicio de comunicacion.

Para hacer los servicios de comunicacién la empresa, ademas de usar
empresas externas de servicios de mensajeria, opto por contratar a
Servicio Postal Mexicano pagando el “ porte *, es decir los derechos

que cobra anticipadamente por el manejo y envio de correspondencia

en sobres postales. Con este servicio se ofrece al cliente pagar los

timbres de los sobres que se envian a sus consumidores.



Tipos de portes:

*+ " Porte de envio. Mandar a los clientes sobres gue en oficinas de
correo  se pesan, clasifican, timbran y se cobra al depositante el
total. La empresa maneja una alta cantidad de piezas, las clasifica
y zonifica por lo que tiene un contrate de habilitacion del meter,
que comprende la adquisicién de una maquina franqueadora y
permiso de uso, mediante depdsitos anticipades en dinero. La
maquina franqueadora consta de dos partes; la que impulsa los
sobres por medio de una banda hacia la cabeza o meter y que se
compone de un contador y una serie de teclas con niimeros en
forma de calculadora y una pantalla para teclear el valor del sello a
imprimir. El usuario pesa y clasifica la correspondencia en base a
las tarifas para dar el valor a cada sobre, se depositan en el
correo. El pago que se hace a SEPOMEX es un gasto anticipado

ya que se paga un derecho no ejercido.

+ Porte de respuesta. Consiste en pagar los timbres de respuesta de
los consumidores cuando el cliente envia pidiendo que respondan,
Unicamente deposita en cualquier buzén sin necesidad de pagar
un sobre postal mas pequefio y que generalmente esta rotuladc
con la direccion de la empresa y en la parte superior derecha tiene
impreso postal. Se paga al momento de fecoger las piezas gue el

correo recibis.”*

‘ Contabilidad de una empresa con ventas por correo directo. Tesis Gerardo

Hiram Alvarade Ortiz. UNAM FES Cuautitlar, paginas de la 92 a la 96,



1.3. Objetivo de Rentabilidad.

Se deben iniciar las actividades fijando, en términos de beneficios
cuantificados, el objetivo de rentabilidad que se pretende alcanzar,
considerando una serie de aspectos internos y externos a la empresa
para desarroliar un marco estratégico coherente y eficaz que permita
comunicacion de los objetives en sus operaciones financieras,
coordinacion entre todas las dareas hacia el logro de beneficios
induciendo a todo el personal & pensar siempre en términos de

rentahilidad.

Para el logre de adecuados niveles de rentabilidad los directivos
deben desarroliar el Proceso de Direccidn de fa empresa gue sigue la

secuencia de los siguientes cinco pasos:

1. Objetivos a lograr

2. Estrategias para alcanzar los objetivos

3. Implantar plan de trabajo

4. Control para cumplir ios objetivos

5. Medidas correctoras o modificar para mantener los objetivos.

Establecer el objetivo de rentabilidad repercute en aspectos
financieros en lo que se refiere a niveles de ingresos y gastos que
son elementos o factores que determinan la rentabilidad y sus niveles

de beneficios.

Hay tres posibles opciones para elegir el objetivo de rentabilidad que

se espera lograr y en que tiempo, que son:

15



Objetivo de:

Generacion de
beneficios

Formas y Acciones

1a. Explotacién

Alcanzar ics mas
altos beneficios en
el plazo mas
breve, inmediato.

Elevar el precio del producto ¢ servicio
hasta el nivel maximo soportable por
el mercado, aun a riesgo de reducir el
numero de unidades vendidas (ganar
mucho) con los mismos hiveles de
costos y gastos.

Mantener los precios y reducir los
niveles de costos y gastos, aun a
riesgo de disminuir la calidad de los
producios y servicios.

Reducir la ptantilla

Eliminar areas geograficas de
distribucién que implican costos de
comercializacion altos

Eliminar clientes que compran en
cantidades pequerias y no generan
suficientes beneficios

Eliminar inversiones de premocién y
descuentos

2a. Estabilidad

Lograr una
generacidn estable
durante un largo
periodo de tiempo.
Invertir parte de los
beneficios que
espera generar
durante un periodo
contable, con el
propésito de
asegurarse un flujo
estable de

beneficios futuros.

Mantener equilibrio entre ingresos,
gastos y beneficios que permita
generar una rentabilidad aceptable.

Mantener precios competitivos que
asegure participacion en el mercado.

Invertir en ia mejora de los preductos y
servicios y alcanzar niveles de calidad
que permitan superar la competencia.

Invertir parte de los beneficios en
promociones, publicidad, ventas, etc.




Objetivo de:

Generacion de
beneficios

Formas y Acciones

3a. Inversion

Invertir el maximo
posible en el
desarrollo de los
productos o
servicios. Sacrifica
a cotto plazo todos
los beneficios que
podria generar con
el fin de obtener
altos niveles de
beneficios en el
futuro.

Disminucion de los precios y/o
aumento de costos y gastos para
lograr mayor parlicipacion el
mercado al desplazar competidores.

Comprar participacién en et mercado
a la espera de alcanzar en el futuro
altos niveles de beneficios.

Invertir en mejorar el producto o
servicios, ofrecer alta calidad.

Mantener una distribucién masiva
con el fin de llegar a todos los
clientes, aungue no sea rentable,

Es necesario

seguir un proceso formal de analisis y evaluacion que

permita elegir el objetivo de rentabilidad.

Conocimiento > Previsién> Decision > Accion

Fase 1. Evaluar el comportamiento histérico de la empresa

- Estadisticas operativas

- La cuenta de explotacion

- El balance de situacién financiera

- Elaboracion y analisis de indices financieros

- Realizar analisis comparativos



Fase 2. Evaluar y analizar los factores internos (fortalezas vy
debilidades)

a) Capacidad de direccion
- Conocimiento sobre el negocio
- Cultura financiera

- Sistemas de planificacion, de operacion, de control y
de toma de decisiones.

- Habilidad para trabajar en grupo
b) Capacidad de innovacion
- Posicion respecto a tecnologia

- Capacidad de desarrolic de nuevos productos vy
servicios que responden a las necesidades de los
clientes.

c) Mercadotecnia

- Fuerza y amplitud de las lineas de productos y
servicios

- Imagen de calidad
- Relaciones con los clientes
- Distribucién

d) Base de consumidores-clientes
- Nimero de clientes

- Tendencia del mercado



e) Finanzas
- Margenes de beneficios

- Capacidad de generacion de recursos internos vy
externos

- Estabilidad y sclidez financiera, posicién de los indices
financieros

- Posicion de tesoreria
- Estructura de los costos generales
f) Produccién y operaciones
- Capacidad de produccién
- Acceso a las materias primas
- Tecnologia utilizada y estado de los equipos

- Estructura de los costos de produceién

Fase 3. Evaluar y analizar los factores externos (entorno de la
empresa)

- Situacién y caracteristicas del mercado

- Avances en tecnologia

- Disposiciones y decisiones del gobierno

- Sector en el que opera la empresa y su competencia

- Situacion general de la economia del pais.

Debido a que la capacidad de generacion de beneficios depende de
la situacion de sus estructuras operativas internas, este trabajo se

centra en esta.



1.4. Analisis y planificacion financiera.

Si el Director de la empresa desea conocer un diagnostico financiero
integral, con el objetivo basico de conocer a fondo si la empresa gque
dirige es sana en el presente y saber si tiene perspectivas de
crecimiento con la estructura operativa y financiera actual, para
mantener la empresa crientada hacia los beneficios debe estar bien
informado, los registros contables son la principal fuente de
informacién sobre los beneficios, ventas y costos, precedido de una
serie de analisis y evaluaciones del comportamiento histérico de la

empresa, de |os factores internos v del entorno de la empresa.

El analisis financiero nos va a permitir conocer el comportamiento de
los beneficios, de los ingresos, de los costos y de los beneficios que
genera céda producto y servicio de comunicacién comercializado por
el negocio. Comparar ia informacion de varios periodos del Estado de
Resultados es de vital importancia para este andlisis, refleja el
resultado de las actividades operacicnales al producir y comercializar

los productos y servictos. La Unica forma de obtener ios beneficios al

cierre del periodo es actual sobre los dos factores: ingresos v gastos.

Se plantean las siguientes definiciones;

Definicidn de utilidad. "El exceso del ingreso sobre el gastoen  una
transaccién o serie de transacciones, especificamente el  exceso de

precio de venta de los bienes sobre su costo *°

Definicién de rentabilidad. "El potencial o facultad para generar

utilidades y beneficios”® ® Diccionario Webster. Thrird College Edition.
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Utilidad. Representa el cambio residual total en la valuacion de la
propiedad de una empresa, como resultado de haber operado durante
un periodo especificado. La utilidad es el objetivo basado en hechos

cohocidos de ingresos y costos y por lo mismo es un hecho histérico.

Rentabilidad. A diferencia de la utilidad, la rentabilidad tiene que ver
con la incertidumbre de hechos futuros, incluye un juicio probabilistico
y generalmente, se enfoca sobre decisiones especificas, un solo
producto o servicio, un mercado especifico, industria o programa y no

sobre el macro entorno de la empresa entera.

Por lo que utilidad es el resultado final del negocio expresado

financteramente, de la operacion total durante un periodo especifico
historico, mientras que rentabilidad se enfoca sobre el potencial o
como la paiabra puede segmentarse “renta - habilidad “, la habilidad
de un negocio especifico, producto o servicio para generar utilidades

futuras.

Mejoramiento de la rentabilidad mediante el andlisis financiero.

Aun cuando cada negocio tiene sus propias caracteristicas vy
situaciones, problemas y oportunidades, hay algunas &reas que
identifican y toman decisiones con posibles impactos a futuro y que
requieren informacion adecuada, estas areas representan riesgos y

oportunidades potenciales.
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= Mezcla de Productos y Clientes. Aqui se necesila una evaluacion de fa
relativa rentabilidad de las diferentes opciones, distintos segmentos,
es decir, productos, clientes y canales de distribucidn, tendran cada
uno su nivel de rentabilidad. Cada analisis debera incluir una relacién
de los recursos requeridos, no solo dentrg de {a organizacion de la
empresa, sino también en los proveedores de distribucién desde la
empresa hasta el consumidor final. No es raro encontrar que los
productores deben financiar, ademas de sus propias operaciones, las
de sus clientes, ofreciéndoles la mercancia a consignacion o dandoles
mayor plazo para el pago de sus facturas. Para los negocios ya
establecidos, deberan elaborarse andlisis periddicos de rentabilidad
que incluyan las ventas, la contribucion marginal, la utilidad neta y el
rendimiento de la inversion. Abarcaran los productos, clientes, canales
de distribucion territorios y otros segmentos de interés. La
supervivencia y el crecimiento de la empresa demandan andlisis
financieros que seran de gran utilidad para seleccionar los productos vy

clientes que mas rentabilidad ofrezcan.

= Precios. Después de haber decidido que productos y servicios se
deben comercializar, la siguiente decisidén son los precios, ya que es
la clave para la apertura y penetracion del mercado, ademas de que
es la base de la rentabilidad. la evaluacion deberd incluir
comparaciones entre el o los precios de venta y el costo del producto,
sin olvidar los precios de competencia. Sobre una base funcicnal la
informacién de los costos unitarios es de especial utilidad para
establecer los precios de las nuevas ofertas. Dentro de este contexto

decir costo funcional, es decir costo de desarrolio de un tipo de
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trabajo homogeéneo deniro del proceso del negocio, Ejemplos de
estos seria la publicidad, el almacenaje vy el manejo de materiales. La
evaluacion financiera incluye un analisis del efecte de distintos

precios sobre la contribucion marginal y [a utilidad neta.

Competidores. La rentabilidad de los mercados cubiertos y de los
mercados por cubrir, asi como las fuerzas y debilidades de los
competidores puede medirse mediante el analisis financiero de los
gue participan en el mercado de formas y servicios de comunicacion.
Se puede recibir gratas experiencias de los competidores, sean

astutos o ineptos, financieramente hablando.

Demanda ciclica, estacional o erratica. La evaluacién de los distintos
programas de produccion entre los cuales optar por un negocio
estacional, se puede llevar a cabo mediante el desarrollo de
informacion sobre costos unitarios. El costo y riesgo de mantener
mayores niveles de inventarios pueden compararse a los ahorros gue

pueden obtenerse si se nivela la produccion a io largo dei afio.

Tecnologia de desarroilo. Aunque es imposible prever con exactitud lo
que va a suceder en materia de costos, el analista financiero,
mediante su experiencia y conocimiento del negocio y conocimiento
de los costos y de sus probabilidades, puede proporcionar opciones
de proyecciones del ingreso y de los costos en situaciones de
incertidumbre, tales como las que surgen con productos y servicios
dependientes de una tecnologia en rapide desarrollo como son 1as

impresiones de imagen variable y su servicio integral de distribucién.
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= Asignacioén de recursos. La aplicacion de los recursos a las opciones
disponibles se evallan mediante los analisis tradicicnales de
rentabilidad y recuperacion. E! rendimiento de la inversidn es fa

medicion clave usada en estos casos.

= Logistica de distribucion. La necesidad de costos y demas
informacién confiable, para ser utilizada en estos modelos, es critica,
normalmente la informacién que se requiere es la referida a costos de

manejo, almacenamiento, transportacion y mensajeria.

= El servicio a los clientes y la garantia de los preductos vy servicio de
mensajeria. Despues de haber sido vendidos los productos y su
servicio integral de mensajéria se debe vigilar que el precio de venta

deba cubrir los costos incurridos.

Utilizar |a Planificacion financiera.

Consiste en hacer un plan de trabajo para el futuro que abarca todos

fos aspectos financieros de la empresa, incluye :

e Plan de ventas, por solucién integral, producto y servicio de
comuhicacion.

+ Plan de produccién, por producto

* Plan de compras, materiales y servicios de-mensajeria
» Plan de actives fijos, capacidad instalada

+ Plan de activo circulante, fiujo de efectivo

+ Previsiones de ganancias o perdidas por proceso, productos vy
servicios de comunicacion

¢ Previsiones del balance de situacién financiera
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FPlaneamiento de la utilidad. * Proceso de conducir las operaciones en
forma tal que se alcance una meta fijjada de utilidades; un aspecto del
presupuesto global en el cual los factores mas importantes que afectan a
las utilidades (por ejemplo, los precios de venta, el volumen, los precios
de los elementos de costo, la eficiencia de la operacion, etc.) estan
relacionados con las utilidades, y se prepara un plan que indica un

equilibrio deseado, presumiblemente alcanzable, entre estos factores. “°

Ventajas gue aporta la planeacidn financiera

* Permite concentrar los esfuerzos y los recursos en [os objetivos
financieros.

¢ Permite determinar por adelantado, los medios y recursos que se
necesitan

s Establece la responsabilidad de las areas de la empresa, respecto al
logro y fecha de alcanzar los objetivos

+ Mejora la coordinacion entre los distintos procesos
* Reduce improvisaciones costosas

« Facilita la comunicacion, a todo el personal, del objetivo de
rentabilidad y de lo necesario a hacer para lograrlo.

® Diccionario para contadores. Eric L. Kohler. Editorial UTEHA Grupe Noriega

Editores, pagina 414.
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1.5. Toma de decisiones,

La unica forma de obtener el objetivo de rentabilidad al cierre del
periodo es actuando sobre los dos factores: ingresos y gastos. En los
ingresos es fundamental determinar cuales son los productos o
servicios que cubren ia mayor parte de las ventas. En los costos hay
que detectar los datos precisos sobre cada elemento de costo y los
costos unitarios por producto y servicio de comunicacion y actuar

sobre los incrementos.

Para conocer el margen de rentabilidad como resultado de un periodo
se obtiene de la suma que genera cada orden de servicio, asegurar
que los precios establecidos contengan todos Ilos costos y

continuamente controlar las variaciones.

Utilizar la Ley de Pareto que sefiala que existen tres tipos de
productos, clasificados en funcion de su participacion en las ventas

totales, analisis ABC, se distribuye de la siguiente manera:

Producto A. el primer 20% de los productos, genera el 80% de las

ventas.

Producto B. el segundo 35% de los productos, genera el 10% de las

ventas,

Producto C. el restante 45% de los productos, genera e! 10% de las

ventas.

Los directivos toman la decisién de aplicar la Ley de Pareto en

funcién de su participacion en la rentabilidad, utilidad bruta.
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informes sobre hallazgos v recomendaciones sobre la rentabilidad.

;Qué factores afectan la rentabilidad deseada en una empresa?, la
respuesta se encuentra en el analisis exhaustivo que se haga de los
principales parametres en que este apoyada la empresa, por gjemplo
el andlisis de un producto vendido en pequefias cantidades muestra
el problema demasiado comun del efecto que causan este tipo de

pedidos en el sistera de recuperacidn de sus costos.

Este estudio puede mostrar que en forma general el peirsonal de la
planta es técnicamente competente, no abstante se pudiéron detectar
areas con debilidad que estan afectando la rentabilidad de Ia
empresa, asi como excesos en rechazo de produccidon interna o
devoluciones de cliente, controles flojos en los inventarios, area de

embarques y control de ta mensajeria y gastos.

El caso ilustrativo de factores que atafien a la baja recuperacion de
costos seria encontrado por el analista financiero en su mismo ambito
de trabajo al presentar una serie de informes sobre las causa que
afectan dicha rentabilidad como hailazgos y sus correspondientes

recomendaciones.

Estudic del Estado de Resultados; Se presenta la utilidad bruta por

finea de produclo y orden de servicio, es de aceptacion por los
directivos, sin embargo el analista financiero sabe las carencias de
exactitud y oportunidad que se tiene con este Estado, ya que las
cifras no son del todo exactas porque las fuentes de informacion de
produccién y contabilidad no son del todo reales por producte y sabe

que importantes decisiones se toman con base a este reporte.
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Recomendacidon: Los costos determinados por producto deben ser
bajo una base exacta y eliminar prorrateos y contabilizacion fuera de
periodo, los tiempos de produccidn deben ser proveidos por los
supervisores de 'a produccién en forma oportuna y con exactitud,
cualquier falla en la informacién falsearia la utilidad obtenida y por
ende en conjunto con todos los productos la rentabilidad de la

empresa.

Estudio de los Controles Fisicos: En el area de embargues se

observo que trabaja sobre |a base de la experiencia de los empleados
y supervisores can mas antigliedad y bajo procedimientos no escritos,
la mayoria desconocidos por el personal del area. Por ofra parte se
constatd, que esta area no esta cercada, esto permite su libre acceso
confundiéndose el producto de proceso y el producto terminado, asi
como facil confusién con los productos devueltos por el cliente,
también se mezclan los productos entregados de la produccion del

tercer turno con &l inicio del primera turno.

Las devoluciones de los clientes nec se controlan en forma adecuada,
siendo un real problema en ia toma de inventarios e informes diarios

de produccion.

Recomendacion: Crear procedimientos de control interno para el
personal operativo que tengan congruencia con los controles de
inventarios establecidos, asi mismo los analistas financieros deben
implementar analisis financieros mas frecuentes tales como el calcuio

de la rotacién de inventarios.
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Capitulo 2. Acciones al precio de los productos y servicios.

2.1. Estructura comercial de la empresa

En este aspecto la empresa ofrece a los clientes formas de impresion
variable que produce, el cliente decide si requiere gque se haga el
servicio de comunicacidn por correo directo o mensajeria
personalizada a sus consumidores y para esta actividad de distribuir a
cada domicilio intervienen proveedores de servicio de mensajeria. En
este caso al precio de produccion es necesario aumentar los costos

de estos proveedores.

La empresa ofrece a los clientes servicios relacionados con el
praducto que imprime, mezcla elementos del mercadec para infiuir en
su preferencia al dar solucion integral, introduce el servicio de correo
directo y mensajeria para entregar a los consumidores del cliente en
cualquier lugar de la Republica Mexicana, y en consecuencia tiene
tibertad para fijar los precios. Los elementos que ofrece so'n;

a) Formas impresas personalizadas, como estados de cuenta, cartas
de agradecimiento, examenes de evaluacidn, pagos de agua, efc,

b} Programacion de la base de datos de los consumidores del cliente,
nombre, domicilio, teléfono, etc.

c) Servicios de distribucién, por correc directo con porte pagadc o
porte de respuesta y uso de mensajerias externas,

d) Servicios de comunicacion, servicic de respuesta del consumidor
de fa publicidad del cliente.

e) Calidad y precio que el cliente esta dispuesto a pagar.



2.2, Establecer precios

La empresa podrd mejorar la rentabilidad incrementando sus
ingresos, vendiendo mayor volumen de productos y servicios de

comunicacion y negociando mejor sus precios de venta al cliente.

Definicién de Precio. " Consideracién monetaria pedida u ofrecida a
cambio de una unidad especificada de una mercancia o de un

servicio.™

El precio equivale al monto de dinero que esta dispuesto a pagar el
cliente para lograr el uso, posesion o consumo de un producto o

servicia especifico.”

Antes de fijar los precios de los productos y servicios se tendria que
conocer el mercado, competidores y forma de distribuir los productos,
analizar todos los costos que componen el producto o servicio hasta

ta entrega al cliente y prever cambios que el cliente requiera.
Al determinar v fijar el precio se:

1. Estabiece el precio en funcién a los costos, recuperar todos los

costos y gastos que el producto y servicio de mensajeria implique.

2. Conoce las condiciones comerciales expresadas en términos
monetarios como son descuentos por pagos anticipados, por pagos

de contado o por tiempo de financiamiento.
3. Genera margen de utitidad bruta, se pretende alcanzar 25%

" Diccionario para contadores. Eric L. Kohler. Editorial UTEHA Grupo Noriega

Editores, pagina 419.



Para calcular el precio unitario de venta a los costos variables se
suma el porcentaje determinado que incluye costos fijos y el margen

de rentabilidad que se pretende alcanzar.

El método para distribuir los costos fijos y calcular los costos unitarios
depende del sector de actividad en la que opera la empresa, en este
caso es en el sector industrial, dado que la empresa no tiene una
produccion regular porque produce una gran cantidad de formas
impresas diferentes y el servicio de distribucién es también diferente
de acuerdo a las necesidades del cliente se establecen costos
unitarios de recuperacion en funcién al tiempo en horas maquina y

horas hombre empleadas en el producto a imprimir.

Ademas la empresa vende el servicio de mensajeria, distribuye las
formas impresas con proveedores externos, este costo se suma a los

costes variables.

En la empresa que manufactura el producto los componentes del
precio son; los costos variables de produccion; formas impresas vy
otros materiales; los gastos fijos de fabricacion, sueldos y beneficios
del personal directo e indirecto (los obreros pertenecen a ia plantilla
aun cuando las maguinas no sean trabajadas), energia, depreciacion
de edificio, de la maquinaria y del equipo, mantenimientos de
instalaciones y equipo, etc.; los gastos generales de la empresa

generados por las areas de servicio y administracion.
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Capitulo 3. Acciones a los costos de los productos y servicios.

3.1 Analisis de los costos y gastos.

Los altos niveles de venta no siempre significan alta rentabilidad, con
frecuencia los costos y gastos no controladas reducen (a rentabilidad.
El incremento en ia rentabilidad constituye un programa organizado y
planificado para conocer, analizar y actuar en los costos y gastos
detallados de la empresa en hase a los adecuados registros

contables.

La reduccion de costos se puede lograr por medio de una negociacion
eficiente en la adquisicion de los recursos, con la misma inversion
que se realiza, can el propdsito de obtener un resultado, incrementar
la productividad. Disminuir la baja productividad hora hombre y hora

maquina eleva los costos.

Definicién de Costo. " Desembolsc en efectivo, en otros bienes, an
acciones de capital o en servicics, identificados con mercancias o

servicios adquiridos. "

Para el analisis de reduccidén de los costos se utilizan los tantos por
ciento sobre las ventas y no solo las cifras absolutas de las partidas
que integran 'a cuenta de resultados, se comparan los datos

contables.

'

® Diccionario para contadores. Eric L. Kohler. Editorial UTEHA Grupo Noriega

Editores, pagina 137.



El sistema contable permite el andlisis detallado de los costos que
intervienen en el costo unitario en forma individual para cada solucion

integral.

Costos variables, pagos a proveedores de los materiales que se

adquieren para la operacion de la produccion.

Gastos de comercializacidon, imputados de forma directa a los

servicios de mensajeria vendidos.

Amortizaciones del periode, reflejan el desgaste que sufren tos

activos fijos que utiliza la empresa en sus operaciones.

Costos fijos, no varian en proporcién a las ventas, pagos de sueldos,

beneficios y gastos generales.

3.2. Implantar acciones.

Lograr reducir los costos nos fleva a establecer sélidas relaciones con
los proveedores, controlar los inventarios y elevar la eficiencia de los
procescs y sistemas de trabajo utilizados gue es en donde se
localizan gran parte de los costos y gastos. El enfoque para el analisis
de los procesos y sistemas que se utilizan radica en que siempre
existe una forma de hacer mejor las cosas, mas simpie, con mayor
rapidez y a un menor costo, en consecuencia es posible reducir

recursos y tiempo en los procesos.
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Cuando se implanta una estrategia de reduccion de costos a nivel
general la recomendacion es actuar en las areas gue no generan
valor para los clientes, es decir en las actividades de apoyo que
corresponden a costos fijos, estos costos deben controlarse o pueden

provocar que baje el margen de rentabilidad.

Algunas acciones que se recomiendan para reducir los gastos

generales de ta empresa son:

e Eliminar gastos por duplicacion de labores, ejemplo las areas de
produccion o ventas y contabilidad llevan mismos registros vy

elaboran los mismos reportes de estadisiicas.

+ Eliminar gasios por burocracia, ejemplo exceso en niveles

jerarquicos, gastos excesivos en papeleria, reuniones, etc.

« Eliminar informes internos innecesarios que representan tiempo y

papeleria.

¢ Planificar las reuniones, que sean productivas
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Capitulo 4. Control de los ingresos y costos

4.1. Conceptos basicos de control.

Verificar los resultados y compararlos con los objetivos que se habia
previsto, gue son el punto de referencia a partir de los que se debe

evaluar, esto quiere decir controlar.

Definicion de Control." Proceso por medic del cual las actividades de
una organizacion quedan ajustadas a un plan preconcebido de accion

y el plan se ajusta a las actividades de la organizacion.”?

Los analistas financieros deben cerciorarse de disefiar e implantar en
la empresa un sistema de informacion a los niveles directivos de
decision que les permitan obtener datos e informaciéon para ir
controlando dia a dia la consecucién final de los objetivos
establecidos y en especial el objetivo de beneficios y ratificar la
validez de las estrategias que se estan implantando o para introducir

medidas o acciones correctivas.

El sistema de informacién debe ser capaz de resumir datos concretos
de todas las actividades de la empresa; ventas, produccion,
mercadotacnia, finanzas, compras, recurses humanos, debera
permitir medir los resultados y determinar las causas gue generan
esos resultados para mantener bajo control el comportamiento

financiero de la empresa.

9 Diccionario para contadores. Eric L. Kohler. Editorial UTEHA Grupo Noriega

Editores, pagina 122,



En el sistema de informacién tiene como objetive controlar el

compoertamiento de todos los elementos de ingresos y gastos que

puedan afectar los niveles de rentabilidad, incluye:

Indicadores relacionados con el mercado

Niveles de ventas: por productos, servicios y clientes.

Comparaciones de las ventas con periodos anteriores, variaciones
en precio y volumen.

Cevoluciones, reportes de queja y re-operaciones, numero, manto
y causa.

Costos de distribucion, por proveedor del servicio de correo directo
0 mensajeria,

Costos de ios servicios posventa.

Indicadores relacionados ccn el producto v servicio.

Contribucién marginal que hace cada producto o servicio.

Ventajas y beneficios ofrecidos por nuestros productos y servicios
en comparacion con los requerimientos que plantean los clientes.

Situacion de cada producto o servicio en el “Ciclo de vida®,
introduccidn, crecimiente, madurez, declive del mercado.

Planes de introduccién de nuevos productos, desarrollos v

programas.
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Indicadores relacionados con producciéon y cperaciones.

+ Niveles de produccion
+ Costos de produccion; fijos y variables.

« Costos alternativos come subcontratacion de personal o maquilas.

o Tasa de utilizacidn de las maquinas de impresion variable,
ocupacion de la capacidad de produccion.

s Nivel de desperdicio.

* Niveles de existencia en 10s almacenes de materia prima,
produccidn en proceso y de articulos terminados.

~

indicadores relacionados con areas financieras.

» Previsiones de ingresos y gastos.
» Posicidon de liquidez de la Tesoreria.
» Situacion de las cuentas por cobrar, antigliedad, incobrables.

» Cstructura de costos y gastos.



4.2. Razones financieras

En el analisis financiero se relacionan entre si dos valores previamente
elegidos, de tal forma que el resultadc gue se obtenga tenga un
significado racional para el estudio de una situacion dada en fa empresa,

esto se define como razén financiera.

Con la finalidad de llenar el vacic entre la teoria ya presentada y la
practica real, respecto a las razones financieras que afectan a la
rentabilidad de la empresa, el analista financiero se hace las siguientes

preguntas para la toma de decisiones:

s ¢ Que razones financieras se deben utilizar en la empresa ?

« ¢ Cudfes son los valores optimos que deben mostrar las razones

financieras de la empresa ?

., Cuanto se puede gastarse en una aplicacién sin dejar de cumplir

©

con el indice de utilidad, rentabilidad deseada ?

+ ; Cual seria la utilidad bruta si se modifica ef factor precio unitario
del producto suponiendo factores especificos de cada costo para

ciertos elementos o para volumenes estimados 7

= ; Cudl deberia ser el precio de venta para lograr determinado
margen o utilidad si suponemos montos o indices fijos para los

demas elementos ?
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Existen varias razenes financieras, la practica indica al analista

financiero cuales son en realidad las razones financieras aplicables a

este negocio, para afrontar las situaciones externas e internas para

operar en el negocio. El mejor indicador de los valores éptimos

recomendados de las razones financieras son los que al analizar ia

evolucién de la empresa muestran su mejor, mas solida y mas

holgada situacion financiera y en relacion a esta evolucién es

importante comparar diferentes perfodos.

Indicadores de Rotacidon sugeridos:

indice de Formula Significado Valor ideal
chjetivo
Liquidez Activocireulante /| [Capacidad que tiens la superior & 2.0
Pasivo a corto empresa para hacer frente a
plazo deudas que vencena un afio y
cumplir con sus compromisos
en la fecha fijada.
Tescreria Activo financiero/  [Compara la liquidez de la Superiora 2.0
Disponibilidad | pasivo a corto empresa con sus obligaciones a
plazo corto plazo. Muestra la situacion
de tesoreria en su sentido mas
estricto, no considera acuerdos
de promroga con proveedores
Sclvencia total | Activo total / Pasivo |Determina sila empresa superiora 2.0

a corto plazo

dispone de recursos suficientes
para enfrentar sus deudas.
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indice de Formula Significado Valor ideal
objetivo
Endeudamientc | Pasive total / Determina si los recursos totales
Activo total pueden hacer frente a los menora 0.5
pasivos totales, si se puede
contraer NUevos Compromisos y
el nivel de capitalizacién o
recursos propios de la empresa.
Autonomia Pastve total / Participacién de terceros menora 0.5
financiera Inversion de los respecto a la inversion propia,
accionistas
Rotacién de Ventas totales / Determina las veces que los superiora 5.0
activo fijo Activos fijos activos se convierten en ventas, [vida (ti
obtener maximo de ventas con
MeNos inversion en activos fijos.
Rotacién de Costode ventas/ | Veces que el costo de ventas Supericra2.0
existencias Inventario final contiene el excedente lo mas
alto posible.
Plazo de inventarios Mide el tiempo de cobertura que |Politica 20
existencias matenales / los inventarios representan dias
compras por 365 | respecto a la politica de
compras.
4 Saldo de clientes / o
Plazo medio de | ventas del periodo | Mide el tiempo del crédito Poltica 30
cobro por 360 dias. oforgado de laempresaalos  |dias
clientes,
Andlsisde | plazomedode | e o umero de dias que oo, 6
maduracion - ; nscurren desde que se inicia dias
existencias de la inversién en activo circutante
inventanos totales

mas el plazo medid
de cobro

hasta que este se recupera.
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indice de Formula Significado Valor ideal
objetivo
Plazo medio de | Saldo de Determina el plazo medio de
pago proveedores / dias que laempresatardaen  [politica 45
Compras del pagar las compras. dias
periodo / 365 dias
Periodode | Analisis de _ -
maduracion raduracién menes |Calcula las necesidades del poliica 15
financiera plazo medio de fondo de manicbra. dias
pagoa
proveedores.
Fondo de Numero de dias del positivo
manicbra periodo de
maduracién
econdmica por el
costo diario de la
empresa.
Costo diariode | Ventas fotales positivo
la empresa menos utllidad ’
netal 365 dias
Rentabilidad Beneficios antes  [Capacidad real de generacion
economica del pago de de beneficios en relacion con
intereses e sus inversiones totales.
impuestos / Activo
total
Rentabilidad Beneficios antes de |Determina la rentabifidad de los
financiera impuestos / Activo  {accionistas considera los
total intereses pagados debido al uso

de recursos ajenos.
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Indice de Formula Significado

Rendimiento de | Utlidad neta / Mide la efectividad total de la

ios activos Actives totales administracion para generar

totales : utiidades con los activos
disponibles

Rendimiento de | Utilidad neta/ Mide ef rendimiento percibido

ia :nverslén de lnvgrs@n de los sobre la inversion de los

los accionistas | accionistas accionistas

Margen de Utiidadbruta/ . ) ndica e porcerttaje de cada

utlidad bruta | Ventas unidad de ventas después de
que la empresa ha pagado
todos sus bienes.

Margen de Utilidad de . -

Utiidades de operacion / Ventas indica las utiidades ganadas

o puras entre cada unidad

operacion X ;
monetaria de ventas, ignora los
cargos financieros o
gubemamentales.

Margen de Utilidad neta / Indica las utiidades después de

utiidad neta Ventas deducir todos los gastos.

Una vez experimentados en la practica la implementacion de estos
medidores internos se pueden determinar los parametros base de
partida y el parametro objetivo a alcanzar. Una dltima opcién de

caracter externo podria ser, asesorarse de consultoria externa para el

mejoramiento de los indicadores internos de medicién.
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Caso Practico.

La empresa Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V. con giro en la
impresién variable de formas y servicios de comunicacion
personalizada, tiene experiencia en el mercado de la impresion de
formas de 4 afios, siendo su actividad principal de captacién de

ingresos.

En 1997 proporcioné a los cliente soluciones integrales, consistentes
en el disefio de fa forma, orden de base de datos con programacion
informatica, impresion de formas a traves de tecnoiogias de imprasion
variabte y ta entrega individual a cada uno de los consumidores del
cliente, de acuerdo a sus necesidades de comunicacion

personalizada, aumentando los ingresos al 100%.

Esta estrategia presento alta demanda del servicio de comunicacién
personalizada y para dar este servicio se contrato el correo directo de

SEPOMEX y varias empresas de mensajeria.

Ha hecho inversiones en equipo para contar con la capacidad de
operar el producto personalizado. En el ultimo afo adquirié una
maquina y equipo de computo, con un préstamo bancario
refaccionario, para cubrir las necesidades de esta nueva demanda
por concepto de crecimiento en el negocio al aumentar los clientes y
ventas que han comprado la solucidn integral del servicio de
comunicaciéon. Espera aumentar el negocio de piezas de publicidad
de correo directo para clientes sobre el 30% anual hasta el afio 2000

con los recursos existentes,
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Se ha logrado un progreso medible para llegar a este objetivo. La

estrategia tiene dos enfoques:

- Excelencia operativa, ser competitivo con tiempos, costos, calidad,
administracion de activos y sistemas de administracion de informacion

y relaciones estables con los clientes.

- Scluciones de tecnologia superior, ofrecer productos, servicios y

soluciones {nnovadoras para asegurar el liderazgo en el mercado.

Los directivos de la empresa han decidido estabilizar el negocio vy
obtener niveles aceptables de rentabilidad enfocandose en recortar
productos no rentables, incrementar el desarrolic de soluciones
integrales de comunicacidn, eliminar clientes no rentables, reducir
costos o mantener los necesarios y establecer una comunicacion

abierta con los empleados orientada a ta satisfaccion del cliente.

En este caso el objetivo es encontrar las alternativas que permitan
mantener y crecer la rentabilidad en los proyectos de soluciones
integrales de comunicacion, estableciendo el margen de utilidad bruta
en 35% y determinar un precio de venta competitivo para los pedidos

de los clientes.
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Planteamiento del problema.

En los tres primeros afios de actividad se hicieron ventas de formas
impresas, en el cuarto afio aumento la demanda de los servicics de
comunicacion, cubriendo los objetives de cuota de ventas. Estas
ventas resuttaron con perdida o bajo margen de utilidad debido a que
no se conocian previamente todos ios costos en que se iba a incurrir
y no se tenia definido el objetive de rentabilidad que se deseaba
tener, no se fijaba el precio del negocio enfocado cubrir todos los

costos y obtener ganancias.

Los directivos requieren una historia financiera de los afos de
operacion para fijar objetivos de rentabilidad, informacion actualizada,
sobre el comportamiento de los costos y su impacto en los margenes

generados por cada orden de servicio.

Para cumplir con fos objetivos de rentabilidad se establecera el plan
financiero, se haran los Estados Financieros Proforma anuales por los

siguientes tres afios hasta el afo 2000.

43



Comunicaciones Integrales, S A, de C.V.

Balance General Comparativo al 31 de Diciembre.

Activo

Activo circulante:
Efectivo
Inversiones en valores negaciablas
Cuentas por cobrar
Inventarios
Otras cuentas por cobrar
Suma el activo circulante

Activo fijo:
inmuebles, maguinaria y equipo
Depreciacion acumulada
Activo fijo neto

Total Activo

Pasivg e Inversién de los Accionistas

Pasivo a corto plazo:
Prestamos bancarios
Cuentas por pagar a proveedores
Gastos acumulados por pagar
Impuestos por pagar
Suma pasivas a corte plazo

Pasivo a largo plazo:
Obligaciones laborales

{nversion de los accionjsias

Capital social

{Déficit) Utilidades acumuladas
{Déficit) Utilidades del ejercicio
Suma la Inversion de los accionistas

Total Pasivo e Inversion de los Accionistas

Miles de pesos

1994 1995 1996 1997

260 210 115 210
4,000 3,300

1,550 2,830 3,025 6,630
485 940 2,305 1,365
830
5295 7,280 5,445 8.975
14,950 14,950 14,950 20,200
(2,140} {4,280)  (6,420)  (9.710)
12,810 10,670 8530 10,490
19,105 17,950 13,975 19,465
1,000 9,000
500 835 2,030 1,200
45 150 145 200
65 60 50 65
610 1,045 3,224 10,465
35 240 355 655
20,000 20,000 20,000 20,000
(1,540) (3,335} (9,505
(1,540)  (1,795)  (6,270) (2,050
18,460 16,664 10,385 B,345
19,105 17,950 13,975 19,465
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Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V.

Estado de Resultados Comparativo al 31 de Diciembre,

Ventas

Costos de ventas
Costos de distribucion
Costos de o vendido

Utilidad (perdida} bruta de lo vendido

Gastos de venta
Gastos de administracion
Utilidad (pérdida) de operacion

Intereses pagados
intereses ganados

Utilidad antes de impuestos
Provisién para impuestos

Utilidad (pérdida) Neta

Miles de pesos

1994 1995 1696 1997
7000 17,000 28,000 57,000
8,305 16,805 28,255 27,255

95 450 19,900
8,305 16,800 29,705 47,155
(1,305) 100 (1,705) 9,845
-19% 1% 6% 17%
470 1,140 1,875 5,500
575 1,400 2,300 3,950
(2350)  (2.440)  (5.880) 395
-34% -14% 21% 1%
- - 250 2,250
{1,000) (825) - -
(1.350)  (1.615) (6,130 (1,655)
190 180 140 195

(1,540}  (1,795)  (6,270) (2,050)

-22% 1% -22% -4%
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Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V.
Estado de Manufactura al 31 de Diciembre.

Ventas netas

Formas de impresion
Otros Materiales
Costos variabies de produccion

Mano de obra directa

Mano de obra indirecta
Beneficios a la mano de obra
Depreciacion

Gastos indirectos de fabricacion
Costos fijos de produccién

Costo de produccion

+ Inventario inicial de produccién en proceso
- Inventario final.de preduccién en proceso
Variacidn de inventarios

Costo de venta

~ Utilidad / (perdida) bruta

Miles de pesos

1994 1995 1996 1997
7000  17.000 28000 57,000
1.350 2,545 4,000 7,000
2,250 3,955 11,500 3,700
3,600 6500 15500 10,700

51% 38% 55% 19%
500 1,250 1,000 1,300
500 2,000 2,200 3,100
485 2,000 1,850 2,350
2,140 2,140 2,140 3,290
1,135 3,030 6,900 6,430
4740 10420 14,080 16,470
8% 81% 50% 26%
8340 16,020 29,590 27,170
119% 100% 106% 48%
35 150 485

(35) (150) (485) {400)
(35) (115) (335) 85
8,305 16,805 28,255 27,255
119% 59% 104% 48%
(1,3058) 185 (1,255) 29,745
-18% 1% 4% 52%
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Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V.
Reporte de Inventario Final de Materiales al 31 de Diciembre.

Miles de pesos

. 1694 1985 1996 1997
Inventario_inicial
Fermas de impresion ‘ - 75 130 220
QOtros materiales - 375 660 1,600
- 450 790 1,820
Compras
Formas de impresion 1,425 2,600 4,090 7.170
Otros materiales 2,625 4,240 12,441 2,615
.4,050 6,840 16,530 8,784
Consumo
Formas de impresion 1,350 2,545 4,000 7,000
Otros materiales 2,250 3,955 11,500 3,700
3,800 8,500 15,500 10,700
Inventario final
Formas de impresién 75 130 220 390
QOtros materiales 375 660 1,600 515
450 790 1,820 905
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Comunicaciones Integrales, S A de C.V.
Reporte de Activos Fijos al 31 de Diciernbre de 1997,

(Miles de pesos)

Adquisicién Tasa Depreciacion $ Valor

Fecha 3 Vator Anual Anual Acumulada Actual
Edificto 01/94 4,700 2.5% 115 460 4,240
Maguina 1 01/94 3,000 20.0% 600 2,460 600
Magquina 2 J1/94 3,000 20.0% 600 2,400 600
Magquina 3 01/97 4500 ~  20.0% 900 800 3.600
Maguina de acabado 4 01/94 2,000 20.0% 400 1,600 400
Maguina de acabado 2 01/94 2,000 20.0% 400 1.600 400
Magquinaria 14,500 2,900 8,500 5,600
Equipo de computo o1/87 750 33.3% 250 250 500
Muebles y enseres 01/84 250 10.0% 25 100 150
Total Active Fijo 20,200 3,290 9,710 10,480
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Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V.
Analisis Comparative de Indices Financieros al 31 de Diciembre.

1994 1995 1996 1897

De liguidez

Liquidez 10.3 7.0 1.7 09
Tesoreria 9.5 6.1 1.0 0.7
Solvencia total 31.3 17.2 4.3 1.9
Capital de trabajo $5684 $6235 $2221 § (1,490)
De endeudamiento

Endeudamiento 0.0 0.1 0.3 06
Autonomia financiera 0.0 0.1 0.3 1.3
De actividad

Rotacion de activo fijo 0.5 1.6 3.3 5.4
Rotacion de existencias 17 18 13 21

Plazo de existencias 41 42 40 34

Plazo medio de cobro ' 80 60 39 42

Analisis de maduracion 120 102 79 78
Piazo medic de page 45 45 45 45

Periodo maduracion financiera 75 58 34 31

Fondo de maniobra » $ 1758 $ 2961 3 3,217 § 4991

Costo diario de Ia empresa 3 23 3 51 % 84 § 182

De rentabitidad

Rentabilidad econdmica {0.12) (0.14) (0.42) D.02

Rentabilidad financiera - (0.07) (0.08) (0.44} {0.10)
Rendimiento de los activos totales (0.08) (0.10) (0.45) (0.11)
Rendimiento de la inversion (0.08) (0.11) (0.60) {0.25)
Margen de utilidad {pérdida) bruta -19% 1% -6% 17%
Margen de utilidad (perdida) de operacidn -34% -14% -21% 1%

Margen de utilidad {pérdida) neta -22% -11% -22% -4%
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Comentarios a los resultados del andlisis financiero histdrico:

En 1997 el prcblema financiero comenzo en el aumento de los costos
de distribucion que representd el 42% de los costos de venta y el 35%
sobre las ventas netas. Ademas el 80% de estos costos se pagan
anticipadamente por los servicios de correo directo de SEPOMEX,
financiado al cliente por un largo periodo, €l analisis de maduracién

financiera resultd de 76 dias de recuperacion.

Productos Ganadores y Perdedores. En el analisis de venta y utilidad
por orden de servicio, con los costos totales que el producto y su

servicio comunicacion en especifico obtuvo al final del proceso, se

observaron situaciones que afectaron la rentabilidad global.

1. La capacidad instalada de los equipos solo es utilizada al 60%, en
esta misma proporcion los costos fijos son absorbidos, existe una
bajo absorcion de $6,830,000 gue requiere incrementar el volumen de
ventas.

2. Esta refacién mostrd ai cliente Banco 1 con baja contribucion a ia
rentabilidad, la cotizacidn se determind con minimo margen de
utilidad, se recomienda negociar el nuevo precio al termind del
contrate.

Crden de servicio Venta  Utilidad

0001 $7,142 % 127 1.8%
0002 637 27 4.2%
0003 4,574 584 12.8%
oco4 1,590 445 28.0%
0005 2,653 498 18.8% .

suma $16,596 $1,681 10.1%
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Comunicacicnes Integrales, S.A. de C.V.
Balance General Proforma al 31 de Diciembre.

Miles de pesos

1968 1099 2000
Active
Activo circulante:

Efectivo 240 155 475

Inversiones en valores negociables 7.500 25,000

Cuentas por cobrar 7,080 9,170 12,080

Inventarios 1,715 1,800 1,830

Otras cuentas por cobrar 2,130 2,670 3,470

Suma el activo circulante 11,135 21,385 42,855
Activo fijo:

Inmuebles, maguinaria y equipe 20,200 20,200 20,200

Depreciacidn acumulada (13,000} (14,290} {15,330)

Activo fijo neto 7,200 5,910 4,870
Activo total 18,335 27,305 47,725
Pasivo e Inversi¢n de los Accionistas
Pasivo a corto plazo:

Prestamos bancarios 3,000

Cuentas por pagar a proveedores 1,650 2,105 2,760

Gastos acumulados por pagar 205 245 300

Impuestos por pagar 760 2,025 3,615

Suma pasivos a ¢orto plazo 5615 4,375 6,675
Pasivo a largo plazo:

Obligaciones laborales 830 1,205 1715
Pasivo total 6,445 5,580 8,390
Inversidn de los accignistas

Capital social 20,000 20,000 20,000

(Déficit) Utilidades acumuladas {11,655) (8,110} 1,725

(Deficit) Utilidades del ejercicio 3,545 9,835 17,610

Suma la Inversion de los accionistas 11,880 21,725 39,335
Total Pasivo e Inversion de los Accionistas 18,335 27,305 47,725
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Comunicacicnes Integrales, S.A. de C.V.
Estado de Resultados Proforma al 31 de Diciembre.

Miles de pesos

1998 1899 2000
Ventas 85,000 110,000 145,000
Costos de ventas 30,655 34,990 42,805
Costos de distribucion 31,765 40,000 52,000
Costos de lo vendido 62,420 74,990 94,805
Utilidad (perdida) bruta de lo vendide . 22,580 35,010 50,185
27% 32% 35%
Gastos de venta 10,000 13,000 17,000
Gastos de administracidn 5,500 6,325 8,000
Utilidad (pérdida} de operacién 7,080 15,685 25,195
8% 14% 17%

Intereses pagados 750 - -
Intereses ganados - (1,875) (6,250)
Utilidad antes de impuestos 6,330 17,560 31,445
Provisidn para impuestos 2,785 7.725 13,835
Utilidad (perdida) Neta 3,545 9,835 17,8610
4% 9% 12%
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Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V.
Estado de Manufactura Proforma al 31 de Diciembre.

Miles de pesos

1998 1899 2000
Ventas netas 85,000 110,000 145,000
Formas de impresién 6.000 11,000 15,000
Otros Materiales 7,000 5,830 7,000
Costos variables de produccion 13,000 16,930 22,000
15% 15% 15%
Mano de chra directa 2,000 2,400 3,000
Mano de obra indirecta 2,480 3,000 3,600
Beneficios a la mano de cbra 3,385 3,200 4,700
Depreciacion 3,290 1,290 1,040
(Gastos indirectos de fabricacion 6,535 7.520 8,000
Costos fijos de produccién ~ 17,870 18,110 20,340
21% 16% 14%
Costo de produccion 30,670 35,040 42,340
36% 32% 29%
+ Inventario inicial de produccién en praceso 400 415 485
- [nventario final de produccidn en proceso (415) {465)
Variacion de inventarios (19) {50) 485
Costo de venta 30,655 34,990 42,805
36% 32% 30%
tilidad / (pérdida) bruta 54,345 75,010 102,195
: 64% 68% 70%

56



Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V.
Reporte Proforma de [nventario Final de Materiales al 31 de Diciembre.

Miles de pesos

1998 1999 2000
Inventario_inicial

Formas de impresion 390 330 610
Otros materiales 515 970 825
aq05 1,300 1,425

Compras
Formas de impresién 5,940 11,280 15,220
Otros materiales 7,455 5,785 7,175
13,395 17,065 22,395

Consumo
Formas de impresion 6,000 11,000 15,000
Ctros materiales 7,000 5,930 7,000

13,000 16,930 22,000
Inventario final

Formas de impresian 330 610 830
Otros materiales 970 825 1.000
1,300 1,435 1,830
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Comunicaciones Integrales, S.A. de C.V.
Reporte Profarma de Activos Fijos al 31 de Diciembre de 2000.

{Miles de pesos)

Adquisicion Tasa Depreciacion $ Valor
Fecha $ Valor Anual Anual cumulad  Actual

Edificio 01/94 4,700 2.5% 115 805 3,895
Maguina 1 01/04 3,000 20.0% 3,000 -
Maquina 2 01/94 3,000 20.0% 3,000 -
Maquina 3 01/97 4,500 20.0% 900 3,600 900
Magquina de acabado 1 Q1/94 2,000 20.0% 2,000 -
Maquina de acabado 2 01/94 2,000 20.0% 2,000 -
Maquinaria 14,500 goo 13,600 900
Equipo de compute 01/97 750 33.3% 75Q -
Muebles y enseres 01/94 250 10.0% 25 175 75
Total Activo Fijo 20,200 1,040 15,330 4,870
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ESTA TESIS NO DEBE
SALR D L BIBLIGTECA

Comunicaciones Integraies, S.A. de C.V.
Andfisis Proforma de indices Financieros al 31 de Diciembre,

Valor

objetivo 1998 1999 2000
De liquidez
Liguidez + 20 2.0 4.9 6.4
Tesoreria + 2.0 1.7 4.5 6.1
Solvencia total + 2.0 3.3 6.2 7.1
Capital de trabajo positivo $ 5520 $17,019 536,180
De endeudamiento
Endeudamiente - c.5 c.4 0.2 0.2
Autenomia financiera - 05 0.5 0.3 0.2
De actividad
Retacién de activo fijo + 50 11.8 18.6 29.8
Rotacién de existencias + 20 18 18 23
Plazo de exisiencias dias 30 35 31 30
Plazo medio de cobro dias 30 30 30 30
Anzlisis de maduracion dias 80 85 61 80
Plazo medio de pago dias 45 45 45 45
Pericdo maduracion financiera dias 15 20 16 15
Fondo de manicbra positivo $ 4562 $ 4302 § 5178
Coslo diario de la empresa positivo $ 223 3 274 % 349
De rentabilidad
Rentabilidad econdmica 0.39 0.57 0.53
Rentabilidad financiera 0.35 0.64 0.66
Rendimiento de los activos totales 0.18 0.36 0.37
Rendimiento de ia inversidon 0.30 0.45 0.45
Margen de utilidad {pérdida) bruta 35% 27% 32% 35%
Margen de utilidad (pérdida) de operacidn 15% 8% 14% 17% '
Margen de utilidad (pérdida) neta ] 10% 4% 9% 12% !
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Comentarios a la planeacion finangiera;

Para nuevos clientes en el negocio es aplicable el concepto del valor

subjetivo del riesgo _de {as utifidades, es decir “no es lo mismo un

vaso de agua aqui que en el desierto", lo que significa que un
proyecto de venta, orden de servicio, y su analisis de rentabilidad
puede ser evaluado en diferente forma dependiendo def grado de
recursos que se requieren, es decir, jcuanto es el riesgo con clientes
chicos, medianos ¢ buscamos las mayores?, ;que calidad de servicio
de mensajeria queremos poner?, scbre todo sabiendo que el costo
promedio es de 35% en relacion a las ventas, 0 quiza se prefiere

obtener utilidades seguras sin el riesgo de otros nuevos clientes.

La utilidad esperada en las ventas y el beneficioc que ofreceria el
incremento en volumen de los productos y servicios de comunicacién
a mas clientes seria entendida como el promedio ponderado de las
posibies ganancias de Igs proyectgs, determinados por la venta y sus
respectivas probabilidades de obtenerla, asi que la utilidad esperada
para cada posible venta se multiplica por la probabilidad asignada. .2
suma de estos eventos a ventas nuevas seria la utifidad esperada del

conjunto de posibles nuevas ventas. Miles de pesos

Ventas probables Utilidad directa  Probabilidad  Valor monetario

(2) (3) (2x3)
1998 $ 85,000 $22,580 30 $ 6,774
1999 $110,000 $35,065 30 $10,520
2000 $145,000 $50,250 40 $20.100

Utilidad esperada $45,974
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Conclusiones.

La empresa puede aprovechar fas soluciones integralesrque ofrece
para obtener una mayor rentabilidad como resultade de fijar en forma
eficaz los pracios de los productos y servicios de comunicacidn, un
precio que el cliente esta dispuesto a pagar. El poder adquisitivo en
un mercado active influido por la publicidad que consume productos
mas por la marca que por precio, la calidad, el costo y el precio seran

los factores mas importantes para &l éxito financiero de la empresa.

Conocer la naturaleza de los costos en relacion a los beneficios que
genera nos permite eficiencia para alcanzar los objetives con la

menor inversion de tiempo, esfuerzo y recursos.

Se planea la utilidad esperada por cada orden de servicio va que el
costo de financiamienio al cliente es muy alto y con un periodo
relativamente largo de recuperacion, que empieza en el proyecto
hasta que el cliente paga. El objetivo de rentabilidad nc puede ser
menor a lo gue obtendriamos si ese dinero lo pusiéramos a un mismo

plazo el alguna institucion Bancaria {costo de oportunidad).

Los beneficios de la empresa comienzan a generarse cuandoc se
vende y se oblienen utilidades al final del periodo. La rentabilidad es
el resultado futuro de las acciones y decisiones que se toman durante
el ejercicio. Al realizar el andlisis financiero se debe ser capaz de
prever el futuro y de realizar en el presente las in.versiones gue

permitan asegurar ese futuro.



Es importante suministrar a los niveles de decision los datos e
informes que reguieren para ratificar la validez de las estrategias que
se implantaron o para introducir medidas correctoras que permian

alcanzar, al final, el objetivo de rentabilidad fijado.
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