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CAPITULO I.- DEFINICION  DEL'PROBLEMAS. 

NECESIDADES DE INFORMACION  ADMINISTRATIVA 

Todos sabemos  que  el  Director,  el  Gerente 
y el  Administrador  en  general,  requiere - 
de  mucha  informacidn  para  tomar  decisio" 
nes  adecuadas  para  mantener  el  rumbo  de - 
su  empresa  en  direccidn  de sus objetivos 
y metas. 

'Tambien  sabemos  que  en  la  contabilidad  de 
la  empresa  se  encuentra  almacenada  mucha 
informacidn  cuantitativa  que  no  es  proce- 
sada  para  fines  administrativos y muchas 
veces  ni  para  aspectos  financieros.  La  ma 
yorfa de las  empresas  elaboran  sus  Esta-- 
dos  Financieros  Clnicamente  para  cumplir - 
con las disposiciones  fiscales. 

- 

Pero  el  Fisco  ha  diseñado los Estados  con 
el  Gnico  propdsito  de  tener  informaci6n - 
para  el  cdlculo  de los impuestos  corres-- 
pondientes,  especialmente los que  gravan 
las  utilidades y los ingresos.  El  fisco - 
requiere  una  presentacidn  de los Estados- 
que  est6  de  acuerdo  bdsicamente  con los - 
ingresos y las  deducciones  señaladas  por 

esto que los.-Estad%s  no  proporcionan in-- 
formacidn  ni  financiera  ni  menos  adminis- 
trativa,  dado  que  se  requiere  par3  esto - 
Gltimo  que  se  estructuren  de  acuerdo  con 
los sistemas  de  control  establecidos  en - 
la  empresa  en  particular. 

Desde  nuestro  punto  de  vista,  este  proble 

" - .I 
IQJ . -  ~. hye&regLamentarias ." . * f isgales.  Es  por 

r 
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ma es grave:  por  una parte existe infqzrns 
cidn oculta y desaprovechada en la  conta- 
bilidad y #or otro lado el administrador 
carece de la informaci6n apropiada para - 
orientar la marcha y desarrollo de su em- 
presa. 

Abn  en 
Financ 
macidn 

las grandes empresas log Estados - 
ieros solamente proporcionan infor- 

, financiera, casi con el Cznico pro- 
pdsito de conocer la situaclbn de las in- 
versiones en un momento dado o el porque 
de las utilidades o perdidas habidas en - 
un  ejercicio, pero nunca hemos visto que 
se de informacidn de tipo administrativo I 

como lo puede ser el costo de un departa- 
mento de compras o de  un departamento de 
archivos. No se conoce el costo de  almacs 
namiento,  el costo de los accidentes,~ el 

I 

' costo de  la capacitacibn del personal. 

Pero ademds de costos administrativos, -= 
tambien se puede obtener informacibn de - 
la contabilidad, la cantidad de desperdi- 
cios en, horas-hombre,  horas-msquina, en = 

materia prima o materiales, en papelerza, 
en energla electrica, en llamadas telefb- 
nicas, en impresiones, en documentos tras 
papelados, en mercancla que se vuelve obf 
soleta en los almacenes,  en artSculos con 
una mala calidad de producci6n, etc.  etc. 

Para el cumplimiento de las metas departa 
mentales podemos saber, mediante la contg 
bilidad,  la cantidad de pedidos hechos, - 
la cantidad vendida por cada proveedor, 
la cantidad comprada por cada cliente, el 
nivel de los inventarios, volhenes de -- 
produccibn, ntímero de pedidos, puntos'de 
equilibrio departamentales, productividad 

.'Y 
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de 10s obreros,  de  las  mdquinas o de las 
instalaciones,  pxopoxci6n  de  Las  presta- 
ciones  salariales,  lndices  de  ausencias, 
Pndices  de  rotacidn  de  personal o de  mate 
riales,  etc.  etc. 

A l  administrador  le  interesa  mas  que  las 
cifras  obtenidas al'final de  un  perzodo - 
o ejercicio  social,  la  proporci6n  de los 
resultados, y principalmente  la  tendencia 
o direccidn  que  estdn  tomando los resulta 
dos  parciales,  'para  que  esta  informaci6n- 
le  pueda  servir  para  corregir  errores  de 
direccidn  para  cumplir  con  las  metas. 

El administrador  quiere  saber  que  propor- 
ci6n  existe  entre los niveles  de  almacena 
miento y las  ventas,  entre los gastos de" 
distribuci6n y los gastos  administrativos 
entre los gastos  de  mantenimiento y las - 
inversiones  en  estructuras y maquinaria, 
entre el costo  de los sistemas  de  seguri- 
dad y el costo.de los accidentes,  entre - 
el  costo  de  la  capacitacidn y adiestra-" 
miento y la  utilidad  por  incremento  en  la 
productividad,  entre  la  inversi6n o costo 
de  nuevos  equipos  de  computaci6n  para el 
control de la  cobranza y la  reducci6n  de 
la  cartera. Estos y otras  muchas  propor-- 
ciones  requiere el administrador  para  un 
mejor  manejo  de  su  negocio. 

Como los Estados Financieros no proporcio 
nan  nada  de  esta informacibn,  hemos  querx 
do investigar  en esta  direccibn: 

a.- Para  buscar  en  la  contabilidad  que  in 
formacibn  de  tipo  administrativo  se - 
puede  encontrar. 

- 
. 

http://costo.de
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b.- Para estudiar la forma de procesar. d& 
cha informacidn con fines administra- 
tivos. 

c.- Para elaborar los Estados con un nue- 
vo enfoque administrativo. Si es nece 
sario, les cambiaremos de nombre para 
que representen su verdadera finali-- 
dad. 

Este trabajo no descarta los actuales Es- 
tados Financieros que seguirdn teniendo = 

como finalidad dar informacidn sobre  el - 
estado de situacidn de las inversiones y 
los orsgene's de los ingresos, costos y -- 
gastos de la,  empresa. 

Los nuevos Estados que nos proponemos di= 
señar con las ideas expuestas, serdn corn- 
plementarios a los Financieros. 

Deseamos aportar nuevas ideas aunque 6s- 
tas resulten con deficiencias, como es na 
tural, debido a las limitaciones de nues- 

, .- tras conocimien-tos" y"al--.t-iskrpo  d.ispsnible 
para hacer.este trabajo.  De todas maneras 
vamos a poner todo nuestro entusiasmo e - 
inter& por  hacer. lo mejor posible esta - 
investigacibn. 

I 
' I  
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CAPITULO I1 .-* MARCO TEORICO. 
EL MODELO DE OMAE KENICHI. 
LA MENTE  DEL ESTRATEGA. 

El modelo  de Omae Kenichi parte del meto- 
do anal2tico coqbinado del pensamiento -- 

' para el desarrolao de su estrategia. 

A l  enfrentarse a problemas, tendencias, - 
eventos.0 situaciones que parecen consti- 
tuir un todo arm6nico o que parecen estar 
integradas como un todo,  el pensador es+ 
trategico los divide en sus partes consti 
tutivas. Luego, tras descubrir el signifg 
cado de  estos componentes, los vuelve a - 

' . ensamblar para maximizar sus ventajas. 

Lo anterior, podemos compararlo con otros 
tipos  de procesos intelectuales como son 
el sistema mecdnico del pensamiento y el 
sistema de intuici6n: 
SISTEMA Prototipo Proceso SoLuCi6lh 

. -  - 

-.- - . - > I -  .. - - , . 

miento 
estrat2 
gico 

SMtema 
mecdni- 
co . 

' Sistema 
intuit& r] +" [ - I  3 - .' 0 '# 
vo . / I '  

En el sistema mecdnico existe un andlisia 
de los-elementos componentes para buscar 
una solucidn lineal. 

0 

d 
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Nos dice Kenichi queijen los nego&ios, CO9.5 
mo  en el campo de batalla, el objetivo de 
una estrategia consiste en aproximarse a 
las condiciones mas favorables a nuestro 
bando, juzgando con precisidn el momento 
oportuno' para atacar o.retirarse y eva+- 
luando siempre con correccidn los lxmites 
del compromiso. 

La mente del estratega, ademds de anali-- 
zar, requiere de  elasticidad.intelectual 
para encontrar respuestas realistas a si- 
tuaciones cambiantes y no simplemente dis 
criminar con gran precisidn entre varios- 

. - tonos de! gris : __ -- . . _-.. -. . . _ _  ___. - - . 
-.- - 

De acuerdo con el modelo del pensamiento' 
estrategico, lo primero que debe buscarse 
es el claro entendimiento del carscter -- 
particular de cada elemento en..un sistema 
dado y despues hacer el mbs completo uso 
posible del poder de nuestro cerebro para 
reestructurar esos elementos en la forma 
mas ventajosa. 

Esto nos hace pensar que se requiere de - 
estructuras totalmente flexibles y adecua 
das para cada situacidn. Choca por lo tan 
to, cowlas estructuras rzgidas de las 6 
presas occidentales. - 
El medio mas confiable para dividir una - 
situacidn en sus componentes y volverlos 
a ensamblar de acuerdo con el modelo de-- 
seado no es <la metodologXa gradual, sino 
el pensamiento como herramienta no lineal 
Por &to, el pensamiento estrat6gico con- 
traata fuertemente con el sistema conven- 
cional mechico que se basa en el pensa- 
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miento lineal y contrasta'tambign  con el 
enfoque que todo  lo basa en la intuicidn 
y llega a conclusiones sin ningdn auten-- 
tic0 anBlisis. 

La primera etapa del pensamiento estrate- 
gico consiste en determinar con precisidn 
el punto crftico de la  situacibn. 

Supongamos, por ejemplo, que el tiempo ex 
tra se ha vuelto un problema crbnico en - 
nuestra empresa y estS absorbiendo las -- 
utilidades. Si nos preguntamos qu6 debe-- 
rIamos hacer para reducir este gasBo im-- 
productivo, surgirdn varias contestacioec . . .  
nes por SS solas: 

- 

I 

"." - . -  : I - -.-mas ahhco- durante las ho- 
.- - -. I. ".._ .. - - .. ras  norile's  de'2abores. 

' - Reducir el tiempo  de la comida y las in 
terrupciones para el' cafe. 

- 
- Prohibir las conversaciones telefbnicas 
privadas largas. 

Para .que el administrador tenga nocibn de 
que en  su empresa se estdn.presentando ho 
ras extras, requiere de informacidn con-- 
fiable y oportuna que en la mayorfa de +e 
las veces no la tiene. Es.en este punto - 
en donde vamos a utilizar la informaci6n 

, . que pretendemos sea, novedosa y oportuna - 
con la mente del estratega para que este 
pueda tomar mejores decisiones. 

- 

Despues de conocer el problema o punto -- 
crlftico en alguna de sus Breas, necesita- 
mos darle nueva informacidn para que pue- . 
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da tomar sus mejores decisiones. 

Con la informaci6n proporcionada, el es-- 
tratega visualiza el problema, prepara'-- 
sus estrategias y las incorpora al  pro-- 
grama  de  mejoramiento. Este enfoque tiene 
una limitacidn intrhseca. Las preguntas 
no se formulan para que apunten hacia una 
posible solucibn, sino que estan dirigi- , 

das principalmente a encontrar remedios 
para los shtomas. 

Con respecto a las horas extras,  en la em 
presa en que trabaja LulG se presenta es t  
te  problema'debido a que la gente delibe- 
radamente no trabaja con.el ritmo normal 
durante las horas de trabajo, sino que -- 
busca que su trabajo sea valorizado fuera ' 

del horario laboral, con el objeto de ob- 
tener a fin de año un estxmulo que aparen 
temente los hace sentir bien; afín sabienz 
do que el estSmulo no va de acuerdo con 
el'trabajo valorado dentro del horario -- 
normal.  De esta manera, las personas de - 
niveles jerdrquicos superiores desconocen 
la naturaleza del problema y por lo tanto I 
no han podido darle soluci6n:Esto es un 
claro ejemplo de como un administrador es 
ta maniatado sinovtiene la informaci6n -- 
adecuada. 

e 

Si las.preguntas adecuadas se formulan e- 
orientdndolas hacia una soluci6n y si se 
realizan los andlisis apropiados, lo mas 
seguro es que la resupuesta final sea la 
misma,'aunque se haya partido de una pre- 
gunta expresada con palabras distintas y 
se haya llegado a ellá-,por una ruta dife- 
rente. 
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Aquf encontramos dds aspectos muy impor- 
tantes, por un lado el admh&itrador debe . 
hacer las preguntas adecuadas, pero, a la 
vez,  el que informa debe dar la  informa- . cidn adecuada. La informacidn debe ser -- 
concreta, pr6ctica y oportuna. 

Cuando los problemas se definen mal o se , 
entienden'confusamente, la mentepo puede 

, funcionar c m  precisih. Entre mas  se to- 
leren las soluciones ambiguas, mayores se 
rdn las posibilidades de  que los asuntos 
se definan.en forma vaga. Es por ello la 
importancia de definir el punto crStico - 
del problema.  La clave en esta etapa ini- 
cial viene a ser la limitacidn del-lproblq 
ma.mediante e l  estudio detallado de los - 
fen6menos o variables estudiados. 

VeWOS algunos FENOMENOS CONCRETOS: 

- Incremento de la edad  promedio. - Sistemas de promocidn por  antigüedad. - Baja movilidad del personal entre las - 
- Incremento en  el ntímero de gerentes. 
Si los AGRUPAMOS po.dremos observar que se 
tratan de problemas de  personal. 

divisiones'. 

Hagamos una ABSTRACCION para encontrar el 
punto crStico y encontramos que  todo  apun 
.ta hacia una falta de flexibilidad en la 
organizacidn. 

Ahora ya podemos llegar a la DETERMINA-M 
CION DEL ENFOQUE CONCRETO Y ESPECIFICO: 
Elaborar un plan para  una reorganizacibn. 



Pongamos  otro  caso: 

FENOMENOS CONCRETOS: 

- Decaimiento de. la  mota1  ‘entre los em- 

- Incremento  del  costo  de  personal - Retrasos  en  el  desarrollo  de  nuevos - 
- Calda  de  las  utilidades. - Aumento  del  nGmero de,productos no -- 

-pleados jbvenes. 

productos. 

rentables. 

AGRUPACION: 

~6 trata ’de problemas  con 10s Costos- 

ABSTRACCION: 

Costos altos.en comparacibn  con  la -- 
competencia. 

ENFOQUE  ESPECIFICO. 

Elaborar  un  plan  para  mejorar  la  ren- 
tabilidad  de los productos. 

Para  la  etapa  de -inichcibn es  prdctico 
el  uso de  medios  como  las  sesiones  .de --- 
“alud de  ideas” y las  encuestas  de  opi--- 
nidn  para  recabar  las  variables  del  pro-- 
blema.  Mas  tarde,  estos  puntos  pueden  ser 
clasificados  bajo  un  menor  nGmero  de  enca 
bezados,  de  acuerdo  con  sus  factores  comü 
nes,  con  el  nombre  de  FENOMENOS  CONCRETO’S 

En  la  segunda  parte  de  AGRUPACION,  las v2 
riables  del  problema  se  combinan  para  for 
mar  nuevos  grupos. A continuacibn,  en la- 

c 
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etapa  de  la ABSTRACCION se  busca  el  punto 
o puntos  crSticos  del  problema.  La  fuente 

' del  problema  debe  comprenderse  antes  de - 
proponer cualquier aoluci6n real y en es- 
te  proceso  de  abstraccidn  le  permite  al - 

' administrador  conocer los asuntos  crucia- 
les  sin  el  riesgo  de  pasar  por  alto  algo 
importante. 

Una  vez  terminada  la  abstracci6n  y  de  es- 
tar  seguro  de  entender  perfectamente  el - 
problema, lo siguiente  es  mas  sencillo: - 
realizar  las  tareak  de  elaboraci6n  de  los 
programas  de  implantaci6n y la  elabora--- 
ci6n  de  planes  detallados  de  accibn. 

Kenichi  recomienda  el  uso  de  diagramas  y 
computadoras  para  visualizar  el  problema 
y  conocer  sus  puntos  crlticos.  Tambien -- 
nos  recomienda  el  dividir  el  problema  ge- 
neral  en  dos o mas  subasuntos,  mutuamente 
excluyentes y exhaustivos;  despugs  repe-- 
tir el proceso  para  los  temas  que  vayan - 
surgiendo y se  sigue  asf  hasta  el  nivel - 
en  que  los  subasuntos  pueden  manejarse  en 
forma  individual.  En  esta  etapa  el  secre- 
to  consiste  en  que  cada  asunto  final  sea 
algo  manejable  a  nivel  humano  con  resulta 
dos precisos  y  mensurables. 

Supongamos  una  empresa  cuyo  producto A ha 
venido  mostrando  una  fuerte  baja  de  compe 
tividad  debido  a  sus  altos  costos.  Haga-- 
mos  una  grdfica: 

- 

NO S I  
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*os f i j o s ?  
un producto de 

¿Las compras son 
econbmicas? 

Y I I m6todosI lprócesol 

Capacitar a los 

Reforzar  el  con- 

vel de habilidad ? Mejorar el. mantg 
las capacidades de nimiento.0 Anali 

~ los trabajadores. ~ zar los procesos 
de trabajo.- --- 

4 Reemplazar la ma 
quinaria obsolez 



En  la actualidad, en la. mayoria  de  las -- 
empresas en Mexico, los departamentos fun 
cionales bbsicos como diseño, fabricaci6ñ 
y ventas, que se encuentran separados en 

’ la.organizaci6n  y flsicamente, dedican -0 
muchas energgas a cuidar sus propios te-- 
rritorios en lugar de buscar la forma de 
un mayor entendimiento y cooperaci6n en-- 
tre ellos. As$,.en lugar de mejorar las - 
utilidades tienden a disminuirlas por  en- 
carecer los costos departamentales. 

En algunas empresas japonesas, nos dice.” 
Kenichi se hacen planes‘del producto y de 
la produccidn partiendo de  cero para ela- 

z w o  declientes claramente. dg 
finido, como  es el caso del  exit0 en el - 
autom6vil Honda y de las copiadoras Na-i- 
shua . . 

” - ucto diseñado para ser desti 

Cada tipo  de analisis en el proceso del - 
pensamiento estrat6gico necesita conside- 
rable capacidad y experiencia y solo se - 
puede llevar si serdispone de constante - 
acceso a informacidn precisa del mercado 
y de las variables internas. 

Ninguna estrategia de negocios adecuada - 
puede formularse basada ,en conocimientos 
fragmentados o incomp1etos.y si llega a - 
producir resultados sdlo se debe a la --- 
suerte o a la intuicibn. El autentico es- 
tratega no depende ni de  la primera ni de 
la segunda‘. Para obtener 6xito es mas con 
’fiable combinar el metodo analltico con - 
la elasticidad mental que se llama pensa- 
miento estrat6gico. 

- 
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CAPITULO  111.-  INVESTIGACION  TEORICA- 
LOS NUEVOS ESTADOS CONTA-- 
BLES . 

Ha sido nuestra preocupacidn, al estudiar 
los Estados Financieros actuales, el  ver 
que proporcionan solamente una mSnima por 
cidn de toda la informacibn contable que" 
requiere el administrador para cumplir -- 
con sus funciones bbsicas: tomar decisio- 
nes correctivas de direccidn y cumplir -- 
con las metas fijadas en los programas de 
partamentales de la  empresa. 

Zn la actualidad, con lo tínico que cuenta 
el administrador como fuente de informa- 
cidn en los resultados de su empresa, son 
los Estados Financieros, pero estos no SS , 

lo proporcionan escasa informaci6n, sino 
lo que es peor, la informacidn es engaño- 
sa, falsa,  fuera.de  la  ley,  ildgica y -- 
otros'aspectos negativos que nos propone- 
mos demostrar en esta investigacidn y al 
mismo tiempo crear nuevos Estados Conta- 
bles que realmente. p~porcAsnen_i@orma-- 
cidn administrativa oportuna, real,  ade-= 
cuada, suficiente y necesaria para la to- 
ma de  las decisiones diarias. 

- 

Lo que hemos afirmado en el pdrrafo ante- 
rior, lo vamos a confirmar con un ejemplo 
sencillo, utilizando cantidades pequeñas, 
para su mejor comprensi6n. 

Sabemos que en los Estados Financieros, - 
especSficamente en el Estado de PBrdidas 
y Ganancias, el costo de los productos es 
td calculado con el costo de la materia - 

http://fuera.de


prima, el costo de la mano de obra y el - 
costo  de fabricaci6n. Veamos  que pasa al 
hacer esta operacibn: I .  

. Supongamos que  tenemos una pequeña fabri 
ca en donde producimos ldpices y tinta. 

LAPICES TINTA. 

Materia prima 15 8 
Mano.de obra 33  17 
COSTO PRIMO: 'UNITARIO 48 25 
Unidades producidas 10 20 
COSTO PRIMO TOTAL 480 500 

Si tenemos 500 de gastos de fabricaci6n, 
por concepto  de renta, depreciaciones, -- 
luz, etc.  segCin los cdnones tradicionales 
de la contabilidad y disposiciones FISCA- 
LES, debe prorratearse esta cantidad. 

' ¿Pero cbmo? Los autores no se ponen de -- 
acuerdo, por lo tanto intentemos diferen- 
tes bases : 

_ .  -. . .  . . - 
. ...~ 

" a--  Si' tomamos la materia prima como base 
los 500 de gastos los distribuimos en 
proporcidn a 15 y 8 y entonces tene-- 
mos 326 para los ldpices y 174 para - 
la  tinta! 

COSTO TOTAL 806 674 
COSTO UNITARIO 80.6  33.7 

b.- Si hacemos el prorrateo en base a las 
horas-hombre trabajadas o en su caso 
a los sueldos pagados: 33 y 17 enton- 
ces tenemos 330  y 170. respectivamente 
para los ldpices y para la tinta. 

I '  
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COSTO TOTAL 81.0 670 
COSTO UNITARIO 81 ..O . 2 3 . 5  

c.- Si prorrateamos los gastos de fabrica 
cidn entre el costo primo,  48 y 25, - .  
tendremos 329 y 171, con lo que resu& 
ta: 

- 

COSTO TOTAL , 8 0 9  671 
COSTO UNITARIO 80 . 9 33 ..6 

d.- Si los prorrateamos en  base  al  volu-- 
men  de produccibn: 10 y 20 entonces - 
tenemos: 167 y 333.  . .  

COSTO TOTAL 647 833 
COSTO UNITARIO 64 .7  41.7 

e.- Si prorrateamos los gastos de fabrica 
cibn en base a los tiempos de  producz 

:' cien y Ostos son de 3.3 y 0.2 respec- 
tivamente para los ldpices y para la 
tinta, entonces tendremos gastos de - 
471 y 29. t 

COSTO TOTAL 951 529 
COSTO UNITARIO 95.1 26.5 

¿Cud1 de los costos es el correcto? 

Por materia prima 80.6  33.7 
Por mano de obra 81.0 3 3 . 5  
Por costo primo 80.9 3366 
Por volumen de produccidn 6447 41.7 

- Por tiempo de fabricacidn 95.1 26.5 

Por supuesto que NINGUNO; Cada uno repre- 
senta un punto de.vista personal y cada - 
persona defender3 su punto de vista, pero 
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lo cierto es que ninguno tiene razbn. El 
verdadero costo es el costo de REPOSICION 
o sea.el que corresponde UNICAMENTE a -0 

los costos directos proporcionales que -- 
son de 48 y 25 respectivamente. Desde el 
punto de vista administrativo los gastos 
.de fabricacidn es  otra cosa diferente al 
producto y forman parte de los gastos de 
estructura de  la empresa. Los gastos son 
erogaciones no recuperables, por lo que -a  

no pueden juntarse con  las erogaciones de 
los costos del producto que SI son recupe 
rables. Vemos pues, lo absurdo de estos 0 

Estados Pinancieros que solo conducen a - 
errores al administrador y que le quitan 
toda posibilidad de llevar un verdadero - 
control de sus costos y de sus gastos. 

Veamos con  un ejemplo, tambib pequeño, - 
como ademds los Estados Financieros res@ 
tan ilegales o FUERA DE LA LEY. 

‘Nos dice la  Ley  del Impuesto sobre la Ren 
ta que, NO DEBEN REGISTRARSE UTILIDADES -- 
HASTA QUE  SE  REALICEN. Veamos si es cier- 
to. 

- 

Supongamos que solo podemos vender 100 -- 
unidades anuales de nuestro producto Id-- 
pia. Asl. que  si fabricamos 110, entonces 
tendrhmos: 

‘Inventaliio  inice& ( O )  O 
Costo de producci6n. (110) 

(Base materia’ prima) 8,866 
Menos Inventario final (10) .8 06 
COSTO DE VENTA 8 , 0 6 0  

Si  las unidades se venden en 120 c/u. 
entonces tenemos: 
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0 

VENTAS 
COSTO DE VENTAS 
UTILIDAD  BRUTA 

12,000 
8,060 
3,940 

¿Es realmente  una  utilidad? 

Si es  as$,  podemos  aumentarla  considera- 
blemente  produciendo  una  cantidad  mayor, 
aunque  dsta no se  venda. 

Supongamos  que  en  lugar  de  producir 110 
unidades,  producimos 300 unidades. 

"~ - . 
_,. . " ""a"". . , . 

VENTAS ' 12,000 
COSTO DE VENTAS: 
Inventario  inicial O 
COSTO DE PRODUCCION: 
300 x 48  14,400 
Gastos de fab. 500 14,900 
Costo unitarioTK7 
Inventario  final: 
49.7 x 200  9,940  4,960 

UTILIDAD  BRUTA 7,040 

Vemos  como  podemos  manipular  las  utilida 
des  que  realmente NO SE TIENEN. Basta -- 
con  producir  una  mayor  cantidad y almacg 
nar las unidades  que  no se puedan  vqnder 
y si  no  se  pueden.vender no pueden  repre 
sentar  utilidades,  por lo que compraba- 
mos  que  la  presentacidn  de  las  utilida" 
des  en  forma  tradicional  no solo es  errc 
nea  sino  que  esta FUERA DE LA LEY. 

- 

- 

¿Que  pasarza  si  repartimos  esta  utilidad 
no  obtenida  entre los socios? 

Todo  esto ~ 6 1 0  representa  una  pequeña -- 
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parte  de 1a.serie de  errores  que se come- 
ten  con los Estados  Financieros  por lo -- 
que  un  administrador no puede  tomarlos . e n  

cuenta  para sus fines  administrativos. 

sin  @YiE-m-_toda . l a  informacidn  adminis- 
trativa  se  encuentra  registrada  en  la  con 
tabilidad  de  'la  empresa.Se  ha  sacado  en - 
esta  forma  nada  mas  porque  el FISCO as1 - 
lo quiere,  pero  no  tiene  utilidad  admini5 
trativa 

."~ . . 

Por  ello,  hemos  decidido  presentar  nuevos ' 
documentos o Estados  Contables  que  verda- 
deramente  sean  de  dtilidad  al  administra- i 
dor . 
Tambien  hemos  presentado  a.Kenichi  como - 
autor  del  proceso  de  investigacidn  que de 
seamos  aplicar  para  este  trabajo, o sea - 
el  pesnamiento  estratggico  que  consiste - 
en  definir  con  claridad  el  problema,  sepg 
rar  cada  uno  de sus componentes,  analizar 
lo con-detalle y finalmente  volver a ar-- 
mar  toda  la  estructura  para  encontrar so- 
luci6n  al  problema. 

Deseamos  analizar  el  problemá  de  falta  de 
informacidn  contable  para  el  administra-- 
dor,  que  sea  verldica y oportuna,  por lo 
que  vamos a analizar  cada  una  de  las  par- 
tes  principales  de  caracter  cuantitativo. 
como  son  las  ventas, los costos, los gas- 

. tos y las utilidades,  para  finalmente ar- 
mar  todo  en  un  nuevo  conjunto  que,  satisfa 
ga  las  necesidades  de  informaci6n  para  fi 
nes  de  control  administrativo. 

I 

- 

- 

Vamos a iniciar  con  el  factor VENTAS. 
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VENTAS 

Respecto a este factor, vamos a dividir- 
las en ventas absorbentes y ventas renta- 

' bles corno informacidn directa de las can-' 
tidades que el administrador debe separar . 
para cubrir los gastos fijos o de estruc- 
tura de. $u  empresa. . 
Las ventas absorbentes son aquellas que - 
se requieren para cubrir los gastos fijos 
y forman lo que tradicionalmente se llama 
punto de equilibrio.  La forma de  calcular 
lo lo veremos mas. adelante al tratar pre- 
cisamente el,uso del punto de  equilibrio. 

Al mismo tiempo que calculamos las canti- 
dades absolutas presentaremos el valor re 
lativo en  porcentajes.para conocer su prs 
porcionalidad. 

1 

En algunos renglones Cambien utilizaremos 
el valor de la tendencia, o sea el  incre- 
mento normalizado, positivo o negativo, - 
de las cantidades correspondientes a un - 
rubro en un perSodo determinado, el cual 
pueden ser los meses transcurridos.desde 
el inicio del ejercicio social, o bien -- 
la tendencia de  las cantidades correspon- 
dientes a los tres o cinco Cltimos años - 
de ejercicios. Coh esta cantidad. el  admi- 
nistrador podrd saber la tendencia de -u- 
cualquier renglbn. 

Por ejemplo si decimos que las ventas del 
presente año fueron de 2,000,000 con ten- 
dencia (a) de 150,000 significa que  en -- 
los Gltimos años se han venido aumentando 
150,000 por año dichas ventas. 



22 

Si decimos  que en el mes  de abril las ven 
tas fueron de 360,000 con una tendencia - 
(a) de - 53,000 significa que de enero a 
abril las ventas se han venido disminuyen 
d.0 a raz6n de 53,000 por mes. Como puede- 
verse, ésta es'una informacidn muy valio- . 
sa, porque con  una cifra podemos saber el 
comportqiento de  un rengldn presupuesta- 
rio y si realmente vamos  en direcci6n de 
la meta señalada en el programa de traba- 
jo. 

- 

Hemos dicho qu,e las ventas absorbentes -- 
corresponde a los ingresos necesarios pa- 
ra cubrir gastos de la  empresa.  El otro - 
grupo corresponde a las ventas rentables 
que son aquellas que nos van a'producir - 
utilidades, debido a que no estdn compro- 
metidas para cubrir gastos. 

Por otra parte, nosotros no vamos a consi 
derar las devoluciones sobre ventas den-- 
t r o  de este factor de ventas, debido a -- 
deficiencias de caracter estructural de - 
la empzesa. Siempre que hay una devolu--- 
ci6n hecha por un cliente, la causa es -- 
nuestra: producto de mala calidad, mal em 
pacado, enviado en forma tardla, diferen= 
te a lo solicitado, de precio diferente - 
al convenido, mal servicio prestado al -- 
cliente, etc.  etc.: por lo que este con-- 
cepto lo vamos a llevar a un capftulo es- 
pecial que llamaremos DEFICIENCIAS DE ES= 
TRUCTURA y que nos va a servir de base -- 
para preparar programas de reducci6n de - 
desperdidios, costos y deficiencias. 

Presentaremos en el nuevo Estado Contable 

. que las devbluciones siempre representan 
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este rubro de ventas como sigue: 

VALOR % a 

Ventas absorbentes 381,389  69.34 ,315 
Ventas rentables 218,611 39.74  76 
Ventas totales 600,000 109.08 391 

. 

Rebajas s/ventas 50,000 9.08 - 8. 
Ventas netas 550,000 100.00 383 

En este informe el porcentaje de rebajas 
sobre ventas es de utilidad al.administr2 
dor  para revisar su  polltica financiera - 
al ofrecer a sus clientes un determinado 
porcentaje de descuento si pagan de inme- 
diato sus cuentas. Suponiendo que la em-- 
presa tiene como pollftica ofrecer el 20% 
de descuento a los clientes que pagan de 
contado, entonces podemos observar que si 
solo se ha aprovechado el 9.08, significa 
que  el 45.4% de los clientes han aprove-- 
chado esta oferta, por lo que se podrla - 
revisar la polStica y subir el’ porcentaje 
de descuento de 20% a 25% y observar que 
porcentaje de clientes la aprovechan. 

Este rubro de ventas puede presentarse -- 
tambi6n con diferentes puntos de vista, - 
segCin el interes especial de la empresa - 
por conocer determinada informaci6n.  Vea- 
mos algunos ejemplos: 

VENTAS POR ZONAS. VALOR % a 
Zona norte 126,000 ;22.90 142 
Zona centro 176,000 32.00  396 
Zona sur 
Totales 

248,000 45.10 -155 
550,000 100.00 383 

I 
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Vemos en  este informe como la zona sur, - 
representa la mayor proporcidn (45.10%) - 
sin embargo est& disminuyendo sus ventas 
a raz6n  de 155 por mes, si el informe es 
mensual, o bien de 155 por año, si el in- 

* forme que  se est6 dando es anual. 

Como sea, el administrador estd  en posi- 
ci6n de buscar la causa de estas disminu- 
ciones. 

Si dividimos la tendencia (a) entre la -- 
cantidad que representa el rengldn, obten 
dremos el crecimiento mensual o anual, se 
gGn sea el caso, de dicho rengl6n. 

- 
Ass podemos observar que en la zona norte 
y en la zona centro hay un crecimiento de 
142/126,000 = 0.11%; y 396/176,000 = 0.23 
% en tanto  que en la zona sur hay un  de-- 
crecimlento de solamente 155/248,000 = -- 
0.06%. Finalmente el total de las ventas 
presentan un crecimiento mensual de ----o 

383/550,000 = 0.07%. 

EFICACIA DE LAS VENTAS. 

La eficacia es el cumplimiento de las me- 
tas, ass que comparamos las ventas reali- 
zadas entre las presupuestadas y obtendre 
mos la eficacia del Departamento de Ven- 
tas de la empresa. 

VENTAS PRESUPUESTADAS 600,000 100.00% 
Ventas realizadas 550,000 91.66% 
Diferencia de  menos 50,000 8.34% 

La eficacia, como se ve, es de 91.668.Pue 
de acompañarse al informe las causas por- 

- 

1 ,  
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las que no se pudo llegar a. la meta. 

VENTAS POR VENDEDORiI" 

Para comparar la eficacia de cada uno de 
los vendedores, se pueden presentar las 
ventas realizadas por cada uno de  ellos. 

" . . . -. " . . .- I . 
-_ . - . 

Alonso 125,000 22.72 342 
Bravo 52,000 9.45 -129 
Calder6n 240,000 43.64 761 
Otros vendedores 133,000 14..19 -599 
Totales 550,000 180 2 0 0 ; '  383 
Promedio :e 5 ) 110,000 ' Q 0 . 0 0  

Podemos observar que los vendedores Alon- 
so y Calderdn estdn por encima del prome- 
dio,  en tanto que los otros tres vendedo- 
res se encuentran por debajo del mismo. 

El vendedor'estrella es Calderdn que ven- t 
de casi la mitad de las ventas de la em-- 
presa, el 43.64% y ademds tiene una  ten-- 
dencia positiva, o sea que ha venido in-- 
crementando s.us ventas a razdn de 761 por 
año. 

' Los otros dos vendedores que no se mencig 
nan han vendido juntos la cantidad de --- 
133,000 en el año, representando el 14.19 
por ciento de las ventas totales, pero  la 

. peor situacidn es que tienen'una tenden- 
cia a disminuir sus ventas, ya de3 por ST ' 

.bajas, en 599 por  año. 

VENTAS POR CLIENTES. 
I 

Dado que casi en la totalidad de las em-- 
presas los clientes se cuentan por miles, 
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" 

su presentacidn debe hacerse en una lista 
". computar izada'con la siguiente informa-r 

. - . . "" . _. - . , . ..~. . .- - . - 

. Cliente -Valor. % a 

Automotriz 1 8 6 , 0 0 0 *  3 3 . 8 2  783 
Bancomex 98,000 1 7 . 8 2  38 
Cementos T. 211,000 38 .36  -927 
Otros 
Totales 

-~ 

55,000. 10.00 489 
I 550,000 100.00 * 383 

De esta manera podemos darnos cuenta de * 
la importancia de cada uno de nuestros -- 
clientes segGn el porcentaje de  su compra 
y la tendencia a comprar mas o a comprar 
menos. En este Ciltimo caso, debemos cono- 
cer las causas que originan la disminuwi- 
cidn, si es por nuestra culpa o es por rg 
zbn  del  mismo cliente. 

Para el cdlculo de la tendencia se puede 
. '  usar la regresidn lineal o se se quiere - 

una.mayor precisidn en los resultados se 
puede usar una curva exponencial, logarst 
mica o de poder, segtín sean las caracte- 
rltsticas de  las variables, pero en termi- 
'nos generales, con la lineal es suficien- 
te para la informacidn administrativa. 

VENTAS POR ARTICULOS. 

- 

4 

Lo mismo  que  se dijo en  el caso anterior, 
se puede presentar una lista computariza- 
da con las ventas de cada uno de los arts 
culos para conocer su proporcidn y tende5 
cia, pero tarnbien se puede presentar por 
departamentos o-por lSneas de  ventas. 
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s Valor % . a  
1 

. A  i , 50 ,000  $.o9 18 
;. B I i 38,000 6.91 - 1'2 

C 3-5#000 6.36 " . 2  . 
D ~ 33,000 6-00 8 

, .  Otros I 394,000 71.64 371 

. I DEFTCIENCIA~ 1~~~ FACTÓR VENTAS. 
. .  

Zodas las deficiencias y desperdicios que 
se detectenyen Oada uno de los factores - ' 
que  vamos a estudiar,  los llevaremos a -- 
una,cuenta cdlectiva que presentaremos al . 
final de los. gastos de estructura, con el 
pFopbsito.dé tener una  base  para  elaborar 
un .programa, de reduccrdn de cOStos# des- 
perdicios  y,pdeficiencias de,la empresa. 

Cbn respect; a este  factor, encontrAos 
lks siguientes deficiencias: 

Der iciencias del factbr . . Valor ' . . % 
, ,  

. I  r 

. Devolucliones sobre 
ventas 27 8 000 4.91 
Cuentas incobrables , ' 900 0.16 

COSTO DXRECTO DE PRODUCCION. 

Este factor- es  el mas.-relevante en  el  as- 
pecto  adminiskrativo. Deseamos depurar la 
forma tradicional de  presentaci6n que wee4< 
-muestra una absurda composicidn con  mez-- 

administrador., Es por  ello que solaraente. 
.. cla de costbs y gastos que nada dicen,al 

. presentaremos los COSZOS directamente.= 
c p6rcionales. a la fabricacibn, o sean l os  

costos de teposicibn. 
c .  

. .  I 

I .  
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El coato.de reposicidn est6 formado'por - 
la materia grima sin.desperdicios, por  la 
mano  de obra'sin horas  ociosas y por de-- 
otros. costos directos y proporcionales al 
voliunen de la produccibn. 

COSTO DE PRODUCCION: 

~nvent. Inicial materia 
prima - '  7,300 

Mas compras netas 32 O00 
-&nG 

Menos: Xnv. final de 
, materia prima 6,500 

yateria prima eppleada 32,800 
Mano  de obra \ ' .  56,000 
Otros, costos : , 

Combustible 4 , 300 
Energsa , 1,300 
Pegamento < 400 
Clavos . 200 
Envases inte- 

% 

5.96 
10.18 j 

grados 1,400  7,600 1139 
Costo en  1986  96,400 ! 17.53 
Costo de  produc.  1985 9 700 
ama:; 1 : i ~  - Costo prod. 1987 ' 8,300. 

m 3 m .  

COSTO DE PRODUCCION 
COMPUESTO 97,800 17,78 

' Wbta.-  En 'este costo de produccidn no se 
I '  

toma en cuenta la depreciaci6n.de la ma-. 
quinaria, ya que es  practica comdn en M& 
xico'depreciar la maquinaria, no  por  el - 
uso que se le de, sino.por el tiempo --o- 
transcurrido, pbr lo que no se puede con- 
siderar como costo sino c o k  gasta de es- 
tructura. .. 

http://coato.de
http://depreciaci6n.de
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VARIACIONES EN LOS COSTOS. " 

Es fundamental'para el administrador COI- 
npcer las  causas  de  las  variacignes  en - - ,  

los  costos de producci6n, por 10 que  en - 
lbs  Estados-Contables' tiebe aparecer esta. 
infonnacibn. Como los  costos  son  metas  es 
tab1ecida.s en los  pr0gramas.y presupues-- 
tos  de prodpccidn, las variaciones'se ana 

Supongamos  gue  tenemos el siguiente pres2 . 1. 
puesto: 

850 unidades a 120 cjt6 = 102,Oo'O , 

ylque lo, realizado  en  el  ejercicio fu6: 

c 

- 
'lizan  con  base,h estos presupuestos. - 

. .  
. I  

. .  
,. 

' ' 750 'unidade@ a 128.53 p 96,4& 
' . d .  

ehtonces, teiémos que las  variaciones son ~ 

cpcib, en  Las  cantidades giguientes: 
.S d@ cantidad. producida y de  costo  de fabri' - 

/ 

- . Costo  real , .  

O Presupuesto 

. .  

: w  . 
', -rl - P _ .  

.Dife.rencia  en cantidad ' .  
, >  I 

' . *  ' .  : 1 
. .  . .  . .  ,.. : 
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4 905.82 c 

I 4lOtunidadds imateriales a 80 32,800 
7 * 0 0 0  horasrhombre a 8 56,000 
.Otros rnaterCales y servicios ,7;600 , . 

Costo total 96,400 
, '  

. .  De esta m'aneI!a realizamos el  estudio: 

0 

c 

I t 
CQSTo PRESUPUESTADO <. 

M@s: materia prima  empleada de 

I Mayor Fosto. de  la materia 
prima:. (80 - 78)  x 410 

' Mayor -salario por  hora- 
1 hombre? (8  - 7 . 9 )  x 8,500 
!y .Mayor costo de otros ,mate- 
;, riales. y servicios. 

c =S. (410 .. 400) X 78 

(-7 , 600,) - . 3  ,, 650) . -. 

I 

Plenos: Menor cantidad de'horas- 
, .  hombré ,, trabajadas. 

(8,500 - 7000) X ,  8 
COSTO R E A L : !  

102;000 

780 

820 

. 850 
i 
I 

I .  

Con este estudio podemos conocer las cau- 
s8s de las variaciones y podemos decir. -- 
que no obstante que se disminuy6 el costo 
d i  produccidn, &to se debid a grandes -- 
rhsgos.por haber producido 100 unidades - '  

menos  de  lo'presupuestado,y por lo tant-c 
haber trabajado menos horas-hombre,'  pero 
eh cambio los cost'os proporcionales se au 
méntaron en'todos  los demas renglones: -- 
mas materiasprimar mayor precio, mayores ' 

salarios y mayores costos de materiales 
y servicios propoecionales .I 
Con la infopacibn anterior, podemos can& 
cer cudles fueron nuestros costos'  unita-0 
rios de produccibn: 

- 

- 
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COSTOS UNITARIOS  para  un volumenkde pro-- 
auccibn  de, 750 &dductos: 

Materia prima 43 0 73' 34.02% 
Mano  de obra ' . 74 67. 58.10 
Otros costos, 10.13  7.88 
Costo 1986 . "IdD.BD 

Como.informaci6n adicional para este fac-, 
tor que e s t k s  analizan@,  tenemos: 

ROTACION DE LA MATERIA PRIMA: 

Compras/ Inventario:  32,000/6,500 = 4.92 

INDICÉ DE INMOV~LIZACION: . .  

, Inventario/Compras 6,500/32,000 . - . 2031 
. .  

INDICE DE ESCASEZ: ~. . 

Pabductos  no surtidos/Ventas . . 
7,535/550,000 m 1.37% ' 

ROTACION DE LOS -PRODUCTOS TERMINADOS': 

Costo  de produccibn/Inventario. 
97,800/8,300 = 11.78 

INDICE DE INMOVILIZACION: 

InventariotCosto de producci6n. 
.. 8 , 300/97,800 = .O849 

TambiBn.podemos anexar a los Estados Con- 
tables el detalle de las compras hechas. 

bOL?pR,k POR ' PROVEEDOR: 

. .  
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i 
Pgoveedor  {Valor % a 

. . Almacenis 6 , 0 0 0  , 18,. 75 6 
l Bodegas - 9 87,oo . 30.31 15 

Comercial 12,300 , 38.44'  23 
Otros .. 

CQMPRAS POR MATERIA PRIMA: 

Mgteria prima. Valor % a 
:' A 10 8 400 32.50 21 

B 5,200 16.25 8 
; c  I! * 7 8 600 23.75 - 7  

3 2 , 0 0 0  100.00 42 
Otras : 8,800 '27.50 y-K- ' - 

4 
DPFICIENCIA$ DEL FACTOR COSTO DE PRODUC-- 
CgON: ' i  i 

'1 
I: 

Al estudiar este factor podemos encontrar 
muchas deficiencias, entre las cuales me9 ' 

cionmos lap siguientes que, como ya he--. 
mas dicho, las vamos a concentrar en una 
cuenta f4nal de Deficiencias de Estructu- 
r'a : 

L 1 

DBficiencia: Valor % 
Wsperdicio de materia. 

.prima I 1,300 1.33 
Perdidas por robos en' 

el  almac6n 2 , 4 0 0  2.45 
Miiteria prim recibida 

I de  mala calidad 800 0.82 
Horas-Hombrp ociosas 4,700 4.81 I 

Retrasos Y ausencias 1,200 ' 1 . 2 3  

Lbs porcentajes estan calaulados sobre 
e) costo de, producci6n.. 
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FACTOR COSTO DIRECTO DE DISTRIBUCION. , 

Este factor este compuesto por  todos' ---- 
aquellos desembolsos. que son proporciona- 
les al. volumen de  dist~ibucidn hechos por 
la empresa y entre otros mencionamos ¡os 
princtpales: 

COSTO DIRECTO DE DISTRIBUCION: .(I 

i 

Concepto Velor % a 
' I  

Fletes y acarreos 3,800 .0 .69  12 
1 Empaques , 9,200 1.67 25 
Comisiones * 55,000 10.00 38 

-68 ,000  12.36  

DEFZCZEHCIAS DEL FACTOR COSTO DE DISTRIBg 
CION: 

Desperdicio de empaques 800 0.15, 3 

FACTOR MARGEN DE DLSTRIBUCION. 

Este factor se estudia en  un cuadro de -0 

valores que muestra el margen de  distrib2 
cibn, la rentabilidad, aportacidn y come5 
cializacibn de cada producto, o de los -- 
principales que distribuye la empresa, o- 
con el f i n  de hacer  un exmen comparativo 
y determinar principalemnte las baja8 reg 
tabilidades de.algunos  de los productos y 
tomar una decisidn sobre BU conveniencia 
o no'de eliminarlos de la produccidn y -- 
distribuci6n. 

El cuadro muestra tambign el porcentaje o 
proporcidn de margen de'distribucidn que 
nos va a'servir  de base para el cdlculo - 
del punto de equilibrio de la empsesa. 



. .  

- - 
Art Ventas --Costo Costo Costo MARGEN Renta- Apor- Comercig 

netas Prod.d-, Dístr. T o t a l  b i l i d a d  tac. kiiácfbn 

A' ! k , O O O  .. 9 , 7 0 0  8,000 1'7,700 32 ,300  ... 6460 .O841 .O909 

B . -38,000  2,300 .4,300 6,600 31,400  ,8263 .O817  .O691 

. 

.. 1 ... .". 1. .. . -. ,*. . - , .  . _. .., . . ... 
I : .  . . . 1  > ... 

r" 

C 3 5 , 0 0 0   9 , 7 0 0 .   1 0 , 8 0 0   2 0 , 5 0 0   1 4 , 5 0 0  -4143  ,0377-   -0636: ;  . 

D 33 ,000  3,000 7 , 1 0 0  10,100  22 ,900  -6939  ,0596 .O600 
. .  I 

. .. . .v. 

73 ,100   37 ,800  110,900 283,100  "7185  ,7369  -7164 
~ ~~~~ ~ " ~ ~~~ ~ 

Suma 550,000 97 ,800   68 ,000   165 ,800   384 ,200   -6985  1.0000 1 .0000 
I I 

, I % 1 0 0 . 0 0  17.78  12.37 'BO,E5  69.85  -6985 z , .  

GASTOS DE ESTRUCTURA 266;400 
r 

L 

UTILIDAD NETA 117 ,800  

i ._ . . 
. ~ " 
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El an4lisis  interpretativo  del  cuadro an- .. terior, es el siguiente: 

En primer lugar,: podemos observar que se - 
presentan  detalhadamente  las ventas, cos- 
tos  de produccibn, de.distribucibn,;  total 
y margen des utilidad de  cada  uno de.los - 
principales  productos que,fabrica y ais-- 
tribuye ,la ... empresa, agrupdndose  en el dl- 
timo  rengldn  varios  artfculos  de  menor im_ 
portapcia. 

Tambiin' se. observa  que  las  'proporciones - 
de  estos componentes. de  1q.utilidad  margk 
nal, son los siguientes: Las ventas,netas 
representan  el 100%; el  costo  de fabrica- 
cidn 91 17.78%::el costo de distribuci6n 
el 12,37%, .el  dosto  total  el 30'.159 y Ea 
utilidad marginal  el 69.85%. 

Las  tres tiltimas c o l m a s  del cuadro.nos I 

dan 'a conocer  ipformacibn, muy importante 
'para la toma  de.deci8iones  del'administx5 
dor; como son la rentabilidad;  la aporta- 
cidn y 1a~'~comercializacibn  ,de  cada . u n o  de ' 

los a'rtfculos.~ ~ 

I 

- .  La rentabil$dad.es la proporcidn  que re-- 
presenta la utilidad  de 'cada artSculo o + 
de todos, por cada peso vendido. Asf pod2 
'mos analizar  esta  rentabilidad  mas deta-- 
lladamente  en la grgfica  que  aparece  en - ' l a  pagina siguiente, en donde  podemos ob- 
servar que el  promedio  de  rentabilidad  de 

. , los  artScuLos, o sea su  mezcla, proporci? 
., na 0.6985 de utilidad por cada peso vend& 

. do; que el artlculo mas rentable es el a2 
tfculo B con,el. 82.63% de  rentabilidad y 
,el  denos.rentable  el C con  el 43.43% 

. .. 

- .  

' . .  
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Ep la grdfica  de .la pdgina siguiente pod% 
' ' m s  observar  los  detalles  de la aportadki 

I cgdn  que  proporciona  cada  artsculo  a la - ,  
utilidad ma'rginal " total  de la  &presa. . , 

uti1idad:marginal de cada artPculo, entrei 
la utilidad marginaJ. tqtal .' .El. promedio 0 

se obtiene  dividiendo ia utilidad prome- 
dio'de los- artsculos, entre .la utilidad - 
margina1:total. En esta  grdfica vemos que 

. el artSculo  que mas.aporta es. el A,  con - 
c el' 8.41% y el  que  menos  aporta  es .el C 0- 

' ' .  * Ebta aportacidn sewbtiene dividiendo la 

-.4. 
0 

coni 89 3.77%1. I 

s .  

, ,  -. . 
~I * .  
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t I L .  .' APORTACION DE 
LOS !PRODUCTOS 
PARA LA: INTE- 
GRACION DE LA 

, ' BWCZDAD MAR- 

A B C D 

c 

Eh la grdfica  de la pagina siguiente  se - .. 
observa  el  detalle  de la comercializacidn 
de  cada uno de lo8,productos  de la empre- 
sa. Ya hemos  dicho  que seleccionlLmos  106 
cuatro  mas  importantes y los  demas  los -- 
englobamos en productos  varios  de  menor - 
importancia. 

La comercfaliaadidn se aalcula  dividiendo 
la venta  de  cada  artsculo.  entre  las ven--. 
tas  netas  totales e indica la propdrcidn 
en que se vende  cada  artfculo  en  relacidn 

. ,  

,con el  total  de las ventas. 



. .  

' I  

En esta grdfica se observa que el artgcu- 
lo. que mas $e vende es' el A ,  cuyas ventas 
representan.el 9.09% del total y el menos 
vendible es,,e$ art$culo D que representa 

c el- 6.00% de ,las ventas totales. . 

COMERCIALIZACION 
DE LOS PRODUCTOS 

. .. 

Al combinarse la rentabilidad, aportacibn 
y -comercializacibn de. los productos, nos 
da suficiehke info,rmacibn.para la toma"- 

# decisiones. As$, vemos que el producto A 
es el que mas satisface a la empresa por. 

. ,ser el de mayor aportaaibn; no obstante 
Que no es el, mas rentable, si es el mas - 
k 

. .. . .  . 
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vendible. En cambio el producto C ,  ,no ay2 
.que 90 e$,  ,malo ,el porcentaje de venta, da 
da su baja rentabilidad es el que menos - 
utilidad aporta, por lo que es el menos - 
satisfactorio para la empresa. 

FACTOR .̂ . GASTOS DE ESTRUCTURA. 

Los gastos de estructura 'corresponden a - 
las erogaciones fijas que se hacen para - 
mantener en funcionamiento la organiza--- 
cibn departamental y funcional de la  em-- 
presa. 

- 

1 

Es el.tota1 de  .gastos erogados por los -- 
siguientes conceptos: 

l 

ai- La. remuneraci6n del grupo humano. 
b.- El mantenimiento del equipo e instala 

c.- Los gastos ;de operacibn'. 
d.- 40s ingresas del Estqdo. 
e.- Los:gastos de  expansibn. 
f.- Los planes financieras. 
g.- La remuneracidn de los propietarios. 

ciones . - . I  

Todos estos gastos SOR mas o menos esta-- 
bles  dentro de ciertos lxmites de la'Cap2 
cidad de la empresa. 

.LOS gastos financieros y. los fiscales, -- 
pueden o no considerarse dentro de la  es- 
tructura. , 

Los empresario6 que no los consideran, -- 
afirman que  estos gastos no han sido efeg 
tuados como' resultado de la operaci6n de 
la empresa, sino que son debidos  al hecho 
de que la empresa haya invertido en  valo- 

.. .. ' 



' I  . I  
res o en activos fijos, no  relacionados - , 
con .la operaoibn de  la  empresa,.^ que ha- 
ygn I solicitado  emprestitos  debidos a una 
insuficiencia  de capital. 

I 

Los empresarios  que ~ 5 . 1 0 s   consideran,..^ 
es $a mayorSq, indican que estos gastos 

I son inherentes a la estructura porque-to- 
de la empreaa debe operar  con cfedito, pg 
'queñ0 o grande, para tener un mayor volu- 
men de operaciones. Esta posicibn, tam--- 
bien es nueftra. Si el credit0 existe hay 
que aprovecbarlo.  En cuanto a la carga -- 
fiscal, t+ih es inherente, a la estruc- 
tqra y esteigasto es +an necesario  como - 
Q l  arrendamfento'  del  local . 1 
En  cambio, 01 rubro. de- otros  gastos y pro 1 
ductos  siempre  deben  considerarse  fuera - ' ~ 

de la estructura de la empresa y presen-- I 

tqrse como. un'cornplem4ntd a ,la utilidad - 
derivada de:.la  mismq. 

Para la presentaci6n detallada de 'los gas' 
.tos de  estructura  presentamos  dos innova= 
ciones  que pueden ser seleccionadas  de -- 
acuerdo  con las necesidades de  informa--- 
cien  especffica  de  cada empresa:  lo$ gas-' 
tos  de  estructura  administrativos y los - . '  

gastos  de eqfructura departamentales. 

En ambos caeos  tambiea mostramos- otra +-: 
novedad de Xa mbxima'utilidad para el ad- 
ministrador i el' .r.englbn de  DEFICIENCIAS - 
DE ESTRUCTUSM, que le'iservirb al dirigen- 
te para elaborar planes y programas  de re 
duccibn de Gostos, de  despardicios y de - 
deficfenciag en general  de la estructura 
'de, la empresa. 

i 

:I 
- ( 2  

. .  

. i  
! '  

" 

' 

. ,  . .  . .  
,, ; . 
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Este  yengl6n o grupo  de  gastos se presen- 
ta como.un-,andlisis de  productividad  para 
cada uno. de  los renglones, de  costos, o gas 
tos, funcionales .o departgmentales,.que - 
pueden ser disminufdos  como  consecuencia 
de' un  programa  bien  definido  de  reduccidn 
para incrementar la utilidad y la produc- 
ti4idad  de la empresa. 

Estos  gastos  los  clasificamos  en  cuatro - 
- grupos: 

I 

a.-  McLnejo de personal. 
b. - .Manejo de, inversiones . 
c.-,Manejo  de servicios. 
d. - Deficiencias  de  estructura . 

. ,  

Para mayor. claridad,  ponemos un pequeño - 
ejemplo de  las  partidas  que  corresponden 
a  cada  uno  de  estos  grupop estructurales. 

MANEW 'DEiQERSONAL : % 
> 

Sueldos 82,000 30 . 78 
Prestaciones . ' 25,000 . 9.38 
Honorarios lS,OOO 5.63 
'Gratificaciones ! .3 ,000  . 1.13 

. Participabiones 18,000 6.76 
Seguro social. . 4,000 1.50 
Vidticos . 2)OOO 0.75 
Fianzas 2,000 0.75 
Pasajes 600 0.23 
Capacitaci6n 6,000 2.55 

157,600- 5 9 . 1 6  

MANmO DE INVERSIONES: 
Depreciaciones 4,000 1.50 
Mantenimiento 800 0.30 

% .  
f 
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Seguros . 3,500 1531 
Financiamiento 16,400 6.16 

* ,  . 24;700 9.27 

~ E J O  DE S~RVICIOS: 
Publicidaa $,200 1.20 

, Arrendamientos 1 I 500 0.56 
. LUZ y comynicaci6n. 2,000 0.75 

ArtX.eulost  escrit.  3,400  1.28 
T ArtPculosa aseo 2 , 1.0 o 0.79 
Amortizac%ones , 3,200 1.20 
Impuestos@ 3,100 ' 0.79 

. 17,500 6.57 I .  

- 
DEFICIENCIAS DE ESTRUCTURA: 
Dev. s. ventas. 2? , O00 10.14 
. Ctas. incobrables . 900 0.34 
Desp. materiales 1,300 0.49 

, Robos alm+c6n. 2,400 . 0.90 
.-Mala calidad 800 I 0.30 
;. H-H..,ociosgs 4 I 700 l.. 76 
jRetirasos produc. . 1,200 0.45 . '  

i .  Accidente6 1:;-500 ' 0.56 
r-Desp. empaques 800 O-. 30 

' ~Multas.ficcales . 1,700 0.64 1 

. Vidticos po compr. 2,300 0.86 
. I )  Descomposturas . 9,500 . 3.57 
; Intereses:  morafor. 900 * o "34 
'Desp. pap9lerPa 2,100 0.79 . .  

DesP. luz- ' ' . 1,400 . 0.53 

I 

Retkasos personal 8,100 - .. '  :. . I  . 1':  . 3 . O 3  
':I , . 66;600 .25 .QO 

.Como ya he&$ dicho, los renglones corres 
0 pkdientes. la las deficiencias de estructu 

, r*, fueron ;estudiados*:  y calculados de l,os 

b&e y que  son.ventas, costos y  gastos. 
1 fhckores queicomponen .este Estado Conta-- 

$ : 3 '  
r . , /  . .. 

. , , A  
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El  otro  punto  de  vista  de la preaentacidn 
de los gastos  de  estructura de *la empresa 
corresponde  a los gastos, departamentales: 

GASTOS DE ESTRUCTURA DEPARTAMENTALES: 

' Direccidn y Gerencia 
Produccidn 
Ventas y distribuci6n 
Compras . .  
Almacenes 
Personal 
Relaciones 
Tesorsrza 
Mantenimiento . . 

Contabilidad 
Archivo 

20,000 
44,000 
48,000 
6,000 
4,600 
8,300 
4,000 
24,'500 
8,500 

16,100 
5,000 

, 

% 
7.51 
16,52 
18.02 
. 2.25 
1.73 
3.12 ~ 

1.50 
19 ;20 
3.19,' 
6.04 
1.88 
3.00 
1.04 

Correspondencia 8', 000.  
Cr6dito y cobranzas 2,800 
Deficiencias  de  estructura 66.600  25.00 

' SUMAS , 266,400 100.00 

Estos gastos  departamentales le pueden -- 
servir al administrador, .entre otras ~ o - -  
Sas, para determinar  sus  costos  unitarios 
de servicio, por ejemplo:.costo de cada - 
pedido, costo de cada  peso  almacenado, -- 
costo  de  manejo  de  cada  persona,  costo  de 
cada peso cobrado, etfc.  etc. , 

TambiCSn le sirve para mantener el equili- 
brio  de los gastos  departamentales .y cono 
cer la tendencia o crecimiento de cada -- 

, uno  de ellos en proporcidn a.los dembs. 

Los.componentes  del  gasto  departamentai, 
corresponden  a  las  eragaciones por concep 
to de sueldqs,, depreciaciones,  rentas, -- 

L .  

t .  , .  



I .  * '  ' , 1 

' <  45 

6 t 

- .I I 1 . , ,* 

luz, telefonos, papelerxa, y todos  los -- 
qye sean  inberentes ai los departamentos. 
Cbmo hemos podido ver$, con esta, nueva prg ' 

sbntacibn  el  administFador  tiene un con- 
trol  perfecLo  de sus eostos y de sus gag- 

. tos por lo  Que puede gomar medidas  correE 
tivas  con  relacidn  a los presupuestos y - 

' programhs .de  actividades. , I  

, FACTOR PUNTQ DE EQUILJBRIO. 

.I :. . : ,  

I '  I 
Ei  la cantibad de 'venkas que se, requiere ' 
para cubrir  los  gastos de estructura de - I 

la empresa  Fon el margen de.uti+idad que 1 
proporcionah los productos. i 

Pk = E/Mp. en donde :;. 
. .  

I .  I 
" , PE = puntp de  equilibrio. I .  

.! Mp ,= margen  en proporcibn. I 

j ! E = gastos de, estructura. . '  

S i  gplicamos ,esta fbrkula a .'los datos que 
venimos 'mane ]ando, tenemos : I 

c .  

4 1  

I I 

I /  PE A 266,.dOOA.:6985 = 381,389 
b . '  

A:la proporgi6n de estas ventas  que for- 
' ' man el puntb de equiljbrio y las vefitas - . 

netas,  ,se leillama PNDTCE  DE ABSORCION. 

IndicY de absorci@n.'=: 381,389/550,000 '. , 

o: sea que  el 69 .34% d& las  ventas se des.! 
tinan a cubFir  los  gaetos  de la  empresa. 
EL resto del las  ventas se llaman VENTAS -' 

RENTABLES. , 1 .  

I .  

I .. 
. .  =. -6934  

, J  5 -  

'E . I 
. P  < 
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Ventas  rentables' * 550,000'- 381;'389 
, = 168,611 

Estas  ventas  son l a s  que  producen 'la uti- 
lidad neta y su proporcidn  con  las  ventas 

P 

. ,  netas se llama ,INDICE DE RENTAWBZDAD.- 

Indice  de'rentabilidad * 168,611/550,000 
= .3066 

o sea, 'que .el 30.66% de  las  ventas son -- 
las  que  producen la utilidad final neta. I 

I 

,Tambi&n  podemos Calcular otros  indicado=e. i 
'res: . .  

, I .  . ' .  . S  I 
I 

INDICE DE SEGURIDAD DE LOS COSTOS. 
1 

:: 
*. Es la  proporcidp  de la ufilidad neta y 

los costos  proRorcionales  directos e~ indi j 
ca el  porcentaje  que  puede  agregarse  a -- . 

los costos  sin  producir  perdida  a la em-- 
presa. L6gicamente  reduce la utilidad en 
la misma  proporcidn  que  se  vayan a'aumen- 
tar los, costos. 

. ,  

ISC = 117,800/165,800 = .7105 

que  significa  que pueden aumentarse  los - 
cóstos  totales hasta el 71.05% sin produ- 
diu perdida a 1.a -empresa., 

Pueden ser mas  especfficos estos Indices: 

ISC:(producci6n)i =I '117,800) '97;800 - l. 204 
= 120.45% 

. ISC(distribuci6n) = 117,800/68,000 ~1.732 

. .  

. .  
I '  =:= 173.23% , 



Interpretamgs lo anterior como La  posibi- ' I 

lidad de aumentar nuestros costys de pro,- 
duccidn has;ta en  un 120.4'5% o b'len, los - 
cptos de  distribucih hasta un.,  173.23% . -  
~, 'ambos hasta un 71.05% sin producir per- 
dida a la -presa. 

I& mismo podemos hacer con los gastos d e .  A 

, egtructura., El Indice', de :seguridad de  los ' 

gpstos es igual a la util.idad evtre los'-* 

ISG = 117,'880/266,400, * .4491 

'que significa que estamos en posibilidad a 1 

: gastos. ? 4 .  < 

1 

1 

I *' . de incrementar nuestros gastos de estruc- , 
. . ,  tqra hasta ,en un 44.91% sin producir. per- 
dida a la empresa.. I 0 

. 1 '  ' ,  

. .  a. LQs gastos de estruetura, en nuestro ejem . . /  
. .  
. . .  plo, representan el 48.44% de las ventas" .: 

 netas as; y la  utilidad final'neta represeli- , t  

ta.el 21,42% de las'ventas netas. ? 

:Can los 'valores y por enta jes que' hemos - . 
presentado en este Es r ado Contable, pode- 

. . mos'presentdd la  Grbfica. de  Punto  de Equi 
. librio en. la pdgina siguiente, en donde.= 

I podpos visuglizar la proporcionalidad de 
. ' sus cdmponentes, desde ,el punto  *de. vista 
administrativo. I 

'Vemos con toda claridad el enorme DESPER- 
' DXCIO 'que  s.elcome las utilidades de  la  em 

' presa.'Esta: cantidad de 66,600 de  perdi-- 
das por deficiencias, ,representa el 2 5 % . -  
de los gastas de estructuraay el 56.53%3-' 
d e  las Utilidades. 

- 

. ! ,  
I ? !. : -  d 

* 4 j.k - : .  \ . ,'&<,. :.t' '3 
. .  

, .I. .. 
' L  

,. 3 r -  L 
r;' p:.. , , , , . .  . . &  . .  . ,  
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DEFICIENCIAS 25.00% 

W 
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U 
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dS!i'ADO DE C!!OSlro DE PRODUCCION 

Ejn este  documento qud presentarpos en  la 
pagina 50 siguiente, mostramos. los porme- 
qores  de  lQs  elementos  que  componen  los 7 .  

' oostos de producci6n, ,como son,la materia 
prima, la mano de obqa y otros insumos -- 
desde una doble visibn: los  reales y los, 

' presupuestados,.,de te1 manera  que se puer ., 
an  apreciar  las  variaciones  en cantida-. 

. es o voltíhenes de produccibn y .  los cos-- '( 

A 
. .  \ 

f .  c 

i 
Cos integrantes.. 

Tambien enkeste docwento se  muestran  las 
variacioneg que representan  tanto increj- 
menfos comp reduccidnes  en  donde se anali . 
pan los factores  querhicieron gumentarse- I 

'.Los costosicomo  aquellos  que  redujeron su . '  

d.alor. Es decir, se. gmalizan c m  claridad 
, las causas,de incremento  0,decremento. 

_'  1 
' i  

" 

I ! 

,'Finalmentecaparece una relacidn de las  de 
ficiencias. en  los  coqtos de produccidn - - .  
que por.este motivo pasan a formar parte 

.. de los gastos  de  estructura'como  deticiec 
cias  de la. misma, con  sus porcentajes co- 
rrespondientes, 

- 

ZSTADO DE COSTO DE DISTRIBUCION. , I 

. .  
._ $S el docuhento  que aparece en la pdgina 

51 en d m d e  se.pre$entan  las  ventas co- 

bb jeto de conocer su' .I proporc3onalidad. ' 

pn este  dokumento  tambi6n se presentan 0- 

ads deficiencias  que por serlo, se  con--- 
d 

d fno generakras de. estos  costos,  con el. -L. 

I 

c 

. .  

. ,  
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ESTADO CONTABLE DE COSTO DB  PROOUCdION.  1906. 

COSTOS REALES I PRcsuPuBsBTo: 

HATeRlA PRIM EMPLEADA: 
51 u. A a 37.40 1,945 60 U.  4 35 2,100 

130 U. 4 120  15,600 127 Y .  B a 122.00  '15,494 
247 u. C 8 62.19 :m 32,600  250 U. A 60 15,000  32,700 

1750 Il-M a 32 56,000 1780 H-H A 30 53,400 
HANO DE OBRA UTILILADAT 

OTROS HATERIALES E INSUmKr 
Combustible  4,300 
Enargia 1 , 300 
Pegamento 400 
Clavas 200 "_ ." " _  

COSTO DE PRWUCCION 19- 
Envases  integrados 1 400 7,600 

750 plems a 126.53 ( * )  96,400 

9,000 

1 ,*o 
900 

2,100 13,¶00 
900 

EO0 p248. 125.00 100,000 

VARIACIONPS EN LOS C08TWIr 

PRESUWISM DE P ~ J O W I  
M S  I IICRt??EW"OS I 

C w t o  11 2 . U U  x I117 
&'*I:+~*I A 2 . 4 0  X 52 

C08to C 2.19 x 247 
Salar lo 2 x 1750 H-H 
Ene rg fa 

WENOS  REDUCCIONBS: 
Conaum A 8 x 35 
Consumo B 3 x 120 
Consumo  C 3 x 60 

Combustible 

C14VOS 
Pegamento 

Envares 

Il-H 30 X 3 0 .  

COSZQ  REAL  DE  PRODUCCXOH 

100 , OB0 
125 
254 

3,560 
54 1 

4 O0 4,120 

280 
360 
160 
900 

4,700 
600 
700 
700 - 

t . )  Se  hicieron 50 piosas u n o s  y e1 costo unitario  aurantd  en 3.5 

DE  MATERIA PRIMA: 
INDICADORES I 

Imlicu de  rotaci6n:  32,000/6,500 
l l w l l w  du inmovll imeibnr 6,500132,000 
Indica de ascasoz~ 715/32,600 

DE P R O W C M S  TERnIIADOS: 

Indica da ímovili~acl6n: 0,300/97,600 
Indica de rotadibrc  97,600/6,300 

Indice de ascasoz: 7,43515S0.000 

4.92 

2. 168 
.203 

11.78 

1.378 
.OE4' 

DOPICIEKIAS DSTECTADASI 11,900 . 12.178 
Di~sperdicio da uteri. prima 
Robos en  a1 alucbn 

1,300 l. 33t 

Materiales da u 1 4  calidad 
2.45 

Horas-hombro ocio8aa 
100 0.62 

4,700 4.61 
Rl)trhom y ausencia8 1 , zoo 1.23 

1,500 1.S3  

; 2 , 4 0 0  

, Accident08 de trabajo 

" .- - . . . " , - , .. . . . . " 
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22.90 126,000 
32.00 17.6,QoO 

* 

160.00 
45.10  ir8.000 

6(J, 34 381,389 
39.74 21I.LXl 

109-08  400,008 
9-0a SO 000 

7bo7bb- 
" 

0.69 3.100 

10.00 SS O00 
1.67 9,230 

7 T x - I z % m  
" 

0.15 800 
4 . 9 1  27.000 

5.06 27,800 
" 

600,000 
50 ,000  

.- ,. 
sso,* 

100.00 
t 

8.34 

91.66 

? 
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El 'detalle 'de ios Costos 'de produccidn y ' 

presdntamo,~  en  ,la pdgina 35, por lo que 4 

estos documentas. 

' I  

" de distribucibn, por cada  uno  de  los ar- 
1 tScuXos  producidos mks importantes, los 

. ' es  optativo  presentarlos,como  anexgs  de 

' '  ESTAQO CONTABLE DE GASTOS 'DE. ESTRUCTURA. 
I 

La forma  de pr&entacidn  'de este  documen- 
to, y que  aparece en la pdgina 53,.es no- 
vedosa y proporciona  toda la inforqacidn 

. al  administrador para.llevar un control - . .  
deseqble  de  sus gastos. Si se dese?, pue- I 
den  .presentarse  estados presupuest&les de> 1 
los gastos de estructura y las VariacioLz- 

. , , .  nes  que  hubiera  habido  durante  el ejerci-. i 
cio.que se informa,  indicando  si est8n.o 

' no justificadas las difekencias. . 

. .  . En este  Estado  aparecen los gastos  de es- , , '  

' tructura  desde los dos  pqntos  de  vista -- 
que'ya  hemos mencionado: desde  el  punto - 
de  vista  administrativo. o de manejo del.-- 
personal, de_.las inver.siones y de los ser 
vicios8 y desde  el  punto  de vista. depart: 
mental  que servird posteriormente para hg 

. cer  estudios  de  los  costgs  de  lbs servi-- 
, . cios  departamentales, para localizar me+- 
' jor las  deficiencias  al  comparar los gas- 

. .  contqol  de  los  programas  de productividad 
tos.de uno y otro y para llevar mejor el. 

- .  . . . y  de  reduccidn  de COsto88' desperdicios y 
deficiencias. 

'Por supuesto,  en e'ste documento se deta-0 I 

llan las'deficiencias encontradas en los 
factores  de ingresos, costos y gastos, ic 
dicando' ,el departamento  que  las origina. . 

. ,  
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w (3 p .  VI ch "4 OD * ,  b .  c.l 

1 DirecciCin  79.05% ' ' 
L 4 

~ " _  1 
Produccidn 70.51%. ' - 

. 
8 

, Distribucidn 60.99%:. I I -  ~ 

Compras 86.96% t 1 
Almacened 62,16% i 
Personal 9 4 , 3 2 8  r - .  I 

. 
t 

Relaciones 100.00% 
Tesorerfa 90.07% I -\ 

Mantenimiento 86.73% I 

r- ~ ~~~ 

8 

. 
Contabilidad 90.96% I 

I Archivo 94 .34% I f 
F." 

, Correspondencia 91.95% 1 

Credit0 66.67% * 
.~ ~- 

I 

I 
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E1.1 el  Estadb  Contable  de Gastos' de  Estruc 
tura mostraqnos el  gasto'eficiente y dafi: 
ciente  de  cgda departpento  de'la empresa; I 

para enfatizar  en este dltimo  que;  como - 
ya hemos mencionado, nos servird para .e,la 
bbrar los programas de reducci6n de'cos- 
tos y defic+encias. 

En el renglpn  de  defiCiencias  aparecen -- 
1 ~ s  porcentajes  producidos por cada-depar 
tamento en proporcidn 'al total .,, ASS, por- 
ejemplo, veqnos que  e1,DeparCamento'de  Di5 ' 

tribucidn eg el que mas deficiqpcias pro- 
dpck,. el 46; iO% del tptal  de la empresa, , , 

bssicamente; por la devolucidn  de las ven- 
tasl ya realiqadas. Esfo permite buscar -- 
las  causas  de  estas  devoluciones y tomar , '  1 
ufia decisidn  correctipa al resRecto..En ! 
c ~ i o ,  .el.-Departamento  de  Relaciones  'aph ' j 
rece sin nin una  deficiencia y el  de Ar-Y 
chivos,' con z 1 O . 45% solamente ge defi--- . * 

ciencia. ' I 

.Otro rengldn importante para el estudio - 
administrativo  es el que  corresponde al - 
porcentaje. d.el gasto .departamental con -- 
respecto  al  gasto total. En  este caso, L 

tambien  corresponde  al  Departamento  de -- 
Distribucih que  tiene  el 29.54% del gas- 
to  de estructura, le sigue el  Departaman-, 
to  de Produccidn  con  el 23.42% y el de me 
nor gasto  es el Departamento  de Relacio- 
nes  con  el l..SO% del' gasto total. 

La eficiencia  departamental  fue  calculada 
restando  a la unidad .(1) el  porcentaje  de 
deficiencia, calculado  mediante  la,divi-- 
sien del valor de'la deficiencia  entre  el 
t o a 1  del  gasto departamental. 

- 

, I  

- 

. .  

I 

. . . .  , 
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ESTADG) CONTABLE DE RESULTADOS. 
t 

E ? 

EST- CONTMLE DI) RESULTADOS 1986. 

VEtlTAS PRESUPUESTAqAS . 60O. 'oOO 1V.OOt 
Ventas no rea l i sadqs  50,000 -u.  14 
Ventas  absorbentes 381,389 . i  ,m 
Venta. rentables  218 611 
VENTA8  TOTALES 4% 
xebajam  *obre ventas  50 o00 ~ 

-AS W E T A G  51 

COSTO DE PRODUCCION 97, no0 17.70 
COSTO DE DISTRIEUCION 68,000 12.17 

* 
-: 

1 

.I(MGEM DE UTILIDAD: 384,200  69.85 

GASTOS DE ESTRUCTURA 266,400 t' 48.43 

RESULT- m 117,800  21. ( 2  

. I  

J i i e_ 

r 

. .  
.Este iEstado"1o ,,presentamos con  cifras  glo 1 

bales para rec nocer rSp4dainente  la  pro--. ' - 1  

porcionalidad' e sus  componentel,  dado -- 
. que  en los Estados  Contables,anteriores - 

ya +o hemos-hecho en forma detallada. 

Es.optatiVo presentar este.documento con 
cifras  de  tendencias para indicar la  di-- 
reccidn  que  estdn  tomanda los valores y 

I 8 

. .  . saber, si es .que no  se  consiguen  las me-- 
' tas deseadas,,c&no buscar las  causas y hs 

cer  planes  correctivos  de direccidn. 

En relacidn a'la utilidad, se puede anew- 
xar un  detalle  de la forma  de  distribuir 
este  resultado,  en la forma tradicional, 

io  bien, .hacerlo  junto  con el analisis  del 
Estado  Contable  de,Situacibn,  que  es  el - '  

. '  siguiente  documento  que vam0s.a analizar. 
. .  

t .  - 
--*: i - .-. & _  " - . "I  - .,- - , . -,-"L.. "" ~ ~ . ~ - 



.S . 

I 57 

* 
'ESTADO DE ~ L I C A C I O N  OE LAS UTILIDADES. 

- u+ILIDm DEL EJERCICIO 168,286. 
Menos: 30% del Impues%o' S.Renta' 50,486 

. 

Ukilidad  a&Iicable ': ' 117,800 
i 

i 
5 %  Reserva' l ega l .  5,890 
5% Reserva. previsidn 5,890 
12% Participaciones 14 ,,.I36 
50% Dividendod , .58,900 

! 

2.8 % Superavit ,'32,984 
117,800 

" 
Dlvidendoszhversibn = 58,900/391,80¡ =.'e 15.03% 

. ' Pkrticipaci 'nes + Prebtaciones/  Suel- 
= 14,13& + 38,6001 138,0,00 = . .. . 

. ' Ep otras  paiabras, coho resultado.  del 
eijercicio de l a  empresa los.  si$uien-,-. ' 
tes grupos kecibiéron  beneficios como 

I . . .  
, .  

* : *  

:. skgue: I 

¡ I  

IpversionisFas: 15.03% 58';900. 
Gbbierno ; 30.00% . 50,486 
Empleados 38.21% 52,736 

D ~ F I C I E N C I A ~  D E P A R T ~ K T A L E S  :. I 

Lgs deficie-hcias de' &da  uno  de los  - 
wpartamentos que  forman la  estructu- 

mediante lap'  auditorsas  contables y -. , 

. I  

0 .  rp de la empresa se. Neden deteFtar .* 

' . .. I I .  . a,dm'inistrat$vas, pero: cualquiera que 
. I * + ,  sea .el origen de u-: def  icienciq, se 
. '  ye reflejadb en los gastos y en l a  0- 

4 i 
I' ' 5 " I ,. . i  . 1  

A",. - .;__, . 1 . . : I . ' . .  .. ~ ~~ 
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. utilidad dB  la pmpresa. Es por esto, que ' 0 .  

deseamos recalcar que  como consecuencia - 
del estudio de .los Estados 'Contables, --- 
princ:jpalmente  ,del Estado 'de Gastos de Es 
tructura, el  adininistradqr implante en -- . 
forma.permanentie  un  programa de reducci6n 

- 

. de desperdicios, deficiencias'y gastos. 

Para ,auxiliar en  esta tarea al admjnistra 
dor, vamos a se$alar brevemente las prinz 
cipales deficiencias que se pueden encon- 
trar ;en los degartamentos, de la empresa, 
sus causas,  sus, efectos y,algunas sugeren . 
cias para dismipuirlas, d .  " I  

, .l.- Departamento de Distribucibn. . , 
I '  1 

i 
1 
1 

Se pueden prese-ntar l a s  siguientes defi-- 1 
ciencias: 

a. - Menor voluqen de ventas que el volu-'- 
men.. presupuestado, o el volumen de pro 
duccidn. 

' ,\ 
I 

I .  - b..-. Mayor. volumen' de ventas' que l a  capaci 
' \  , .  dad'.instalada. 
c;-.Mala administracidn del  departamento, 
d.- Falta.de coordinacidn con el departa- 

e.- Devoluciones de  ventas. 
f.- Promocibn o publicidad  insuficien.te. ' 
g.=.Mala  presentaci6n' de los productos. 
h.- Canales he distribucidn  inadecuados. 
io- Aumento,de la competencia. 
j.- Precios de venta  elevados. 

- 

mento de produecibn..y  el  de  crQdito. 

. *  k.-.Vendedores incompetentes. 

Sugerencias: 
a - Capacitacidn del personal . 

'b.- Realizar estudios de mercado.. 

1' I , '  

~- .L~ 

http://Falta.de
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( 

, c.- ,Revisar;  polfticas'  de vehta,. 
d,: - Revisark los .procedimientos de venta. 
e)- Seleccipnar'los aytfculos mbs renta-- 

f':l- Revisar? canales de distribu~i6n.' 
S'!- Mejor atencidn a.J.os clientes. 
h:.- Revisar la presentacidn del  producto. 

bles. f 

. .  
2$ - Departainento de Fabricacibn'. j l  

Pbsibles dekicienciasi 
a. - Persona$ no calificado. 
b,? - Procedimientos ob,soletos. 
c\- Maquinaria inadecuada. 
d,- Mala caiidah de Ips materiales. ' 

e:- .Mala calidad de Ips productos. 
, .  f ? -  Instalaeiones inspficientes. 
g?'- .Deficiepcias en  el  control. 
hi-, Falta dp  programa's adecuadog. 

j$ - Herramibntas inadecuadas. 
k,*- Deficiente distribucidn de planta. 
1.- Indice hlto de  ac&identes. . 

3 . 0 '  Depdrtakento de Credit0 y Cobranza 

ai- Falta de. objetivos claros. 
b,- Falta de polzticas de cr&dito o de - 

t 

' i,- Baja moral del personal: Y 

L 

3, . I cobranzar o de 'ambos. 
Procedimientos inadecuados. 
Falta de control. 
Cobranza ino,portuna. 
Personal incompetknte. 
Adminis$racibn. iqadecuada . 
Fa1 ta de .inf ormacjdn . 
Deficiehtes estudfios  de  crbdito. , 

: .  . I  

4'; - Departajnento de Personal . 
I ; .  c i 

. I  
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e '  
a. - Mpla adminiktracibn. 

' b.- Ausencia de] pollticas de personal.. 
c .,- Pbrsonal iqcompetente: 
d. -_ Def icientes','relacionek humanas. 
e.'- Procedimien'kos de control inadecuados 
f .- Fblta de ma$uales ,de  ~rganizaci6n. 
4.- Ppestos no definidos. 
h.- Bajas prestaciones y sueldos. 
i :- $sencia  de, incentivo? . r 

j .- Alto Xndice' de ausentlsmo; 
k.- Rotaci6n .alta  del  personal. 

5.- Departamento de.  Almacenes. 

a.- Mala.admini~traci6n. 

c.- Mgla distri'uci6n E del;.espacio. 
d.- Malos sistemas de alm&cenamiento. 
e - Falta de" control.. 
f. - Fhl,%a de  nopenclaturc 
G I - ~; &uipos  deficientes. 
?,i'- : Estantes inseguros. ' 

'i' I .  io- Plroductos desprotegidos. 
!': j . 0  Baja rotacidn de lob productds. 

1. 

5 

. .  b.- Personal in  apacitado, 

k.- Demasiada ihmovilizacidn. 
,l.- Falta de espacio o espacio'desperdi-- 

L ciado. 

6.- Departamento'de Compras. 

a.- 
b .'- 
d.- 
e.- 
f .- 
go- 
h.- 
i.- 

C.- 

Mala administracibn. 
Personal incapacitado; . 
Polzticas inexistentps. 
Procedlimienkos de 'compra  inadecuados. 
Compras excesivas o deficientes. 
Inspeccibn deficiente.,, 
Falta de' control de pedidos. 
Personal deshonesto. 
Retrasos, de los pedidos. 



. ,  7;- Departarfiento de Tesorerfa. 
I 

8,. - 

Mala adinistraciin. 
Persona$ incapacifado, 
Falta di? presupuestos o presupuestos ' 
mal pregarados. ; 

Def iciepte controj. presupuesta1 
Falta ds programa@ de desaryollo. 
Financihiento'deficiente. 
Insqficiente-infopnacibn, 

Departapento  de Contabilidad., . 1 3  

+ =. Contabqlidad obsdleta . 
b. - '  Persona I incapacitado. 
c.'- Inform* faltos de oportunidad, ' 

'I 

I q:-¡ Informa,cjdn deficiente . I .  . ! 
. 9.- Estado& financieqos no adecuados. 

€,- Falta  estudios estadfsticos. 

9.- DepartEimento de &chivos .. . 
a.- Mala administracldn. ' 

b.-'Personal incompetente. 
c.- Mgtodos de archivo inadecuados, 
d.? expedientes perdidos. 
B. -  Gastos innecesarios, 

+O . - Departamento de7 Mantenimiento .' 
L.- Falta be pragramas de  manbenimiento 

I 1 

1 
,' . 

1 
d d 

prevenbivo. - 3  

* b. - Personal  incompekente . 
C. -  Gastos4  excesivosr. 
d.-.Descomposturas  de @quinas. 

f.-  Carencria de 
e.- Falta @e manten  iento  del  edificio 

a go-  Inexis&encia de accesorios. 
. .  
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' _  .  ESTAD^) c LE DE LA INVERSfONi 

Los Estados  'Fihqncieros 'dp 'Situadidn ac- 
tuales, muestra)? la invergidn desde;  el -- 

I punto.:de vista de las cosas  que  se  .han as 
quirdudo con la inversidn y al mismo  tiem- 
po,:presentan la relacibn  de  las  peqsonas 
ajenas y propiagque han reali,zado dicha 
inversibn, Esta presentaci6n.podemos de-- 
cir  que ,es adecpada, perq no ! Suficiente - 
pará Bnformacidn del adm*istrador. 

Se  requiere -conper la prpporcionalidad - 
de  las inversiones, por ejemplo, .la que - 
'se hace para operaciones  de  trabajo  de  la 
empresa y para fines estructurales. Se -- * 

fiequiere;*ambih  el conocer ' la tendencia 
de  cada  uno  de los 'renglqnes de  inversidn 
por ejemplo,  debemos saber si se estdn iz 
crementando los clientes,  si se maptienen-{ 
en un  mismo niyel, los inventarios o hay j 
tendencia  a  inmovilizar;  si los proveedo- 
res  aumentan o,disminuyen sus crgditos y 

nales al.desarrollo natural  de la empresa 

c I 

I s i  todos  estos  incrementos  son proporcio- 

Por, l o  anterior, sin descartar  totalmente 
el 'Estado Financiero  de  Situacibn, propo- 
nemos  un Estado Confable  de la Inversidn 
que vendr$a a ser un, complemento  del  ante 
ria', en donde se presente  con  claridad - 
la proporcionalidad de. las inversiones, 
las  personas o acreedores que intervienen 
en  cada ,Concepto de inversi6ni as€  como - 
las  tendencias de cada uno de los rubros. 
Por razones de espacio, no hademos un es- 
tudio  de  tendencias, porque. ademds, se - 
necesitarsa informacidn de  tres  a  cinco - 
años anteriores. 

- 
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FINANCIADA 1 PROPIA j 

I ~ I O I I  OPIRATWA (28.35%) 

W j a  I y Bancos 
DocuYntos por cobrar  26,856 

2,899  2,899 i 

26,856 
aliontos 3,606 
Daudokos divWsos 

3,606 
2,012  2,012 

Materia  prima  48,718  23,244  25.671 : .  :, . '., ..I 

Prod@tos terminados  59,328 

?inadciada por: 
Acroedores  divorsos 35.373 

. \  
- .  

: -., 

n 3 . 4 1 9  28.35% 
59,320 . ' a  

58,617 11 -59% 84,802 1B;'IBt. 
: t ;  

' .  

Proviedotes 

Apalancamiento 

INVERSION  TRAWSITOIIIA (0.93%). ' 1  
INVERSION ESTRUCTURAL: (70.72%) 

t4uebl.s (neto) 
Gquipb de  transporte 8,715 

12,835 5,000 7,835 
7,200  1,515 

Maquinaria  (neto)  186,240 . 33,300 152,940 
150.000 gdiripio (neto) 

. !  
10,000  140,000 I 

357,790  70.72% 55,500 10.97%  302,290  59.75% 

A c r e d o r e s  bancarios 
Financiada por: 

Acroedores  hipotecarios xi 
Apalancaaionto "!x *'. I ; 

! .  

INVERSION lWI'Ai.1 505~918100.00%  114.117  22.56$  391,801 7 7 . 4 a I .  
$ !  

c a p i t h l   S o d 4 1  
~INERBIW PROPIA: 

Rerervaa do capital  85,781  16.96% 
200,000 39.53* 

Part ic ipaciones  14,136  7.19% 
Dividcndos 
superav i t  

S8.900  11.64% 
' 32,984  6.S21  391,801  77.444 

! 

I N D I C ~ R E S  t 
I 

Utiliilad  .obre inVer8ibfi  propia 
Uti l i t lad  8obre  inverridn  total  
Uti l idad  sobre  ventas 
Apalancamiento  total 
Venta*  sobro  invcrsibn 

LiquiBetl de l a  oapresa I 
Cap i t i l   de   t r aba jo  

42.99% 
23.28$ 
2 1 , 4 2 %  
0.2256 

3 .83  
2.45 
59.13% 

1 .o9 1 
a Rotaclbn de l a   i m e r s i b n   o p e r a t i v a  
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A continuacidn  vamos a examinar  cada  uno 

.Contgble de la, ~miersidn. . .  
' .  de  los  renglanqs  que  componen  este Estado 

. El Estado'  presinta la inqersidn  total  en 
. tres  grupos principales: 

!. I 

a.- Sa  inversidn  operativa  que correspon- 
' ' 4e a -la fuqcidn  bbsiqa  de la empresa, 

4e comprar fi producir ,..y vender produc- 
tos o en su caso, servicios. Es lo 
que  comunmente se llama "capital  de - I  

trab,qj o . . .  
I 

P* ! 
L 

bo- %a inversidn transi.toria que corres-- 
' ponde a los. gastos  hqchos por adelan- ' 1 

.tad0 en  un breve,. corto O mediano pl$ 
' 20.  Generalmente- se presenta al, final I 

t de los  Estqdos como Ún Activo piferi- 1 
I do, pero  nosotros  4onsideramos mas -- ~ 

conveniente  presentar  esta.inversi6n 
I domo una continuacidn  de la operativa 

c..-.La inversidn  estructural  que corres-- 
ponde a una* inversidn a-largo plazo - 
y que  es  necesaria para realizar  las 

. 'actividades administrativas  de la  em- 
pres,a * 

. ,  

. .  

I 

Por otro$ado, el  Estado se presenta  en - 
dos  grupos  desde e'l.punto de vista de las 
personas  que  hácen la  inversidn: La  invez 

-iios y la inveesidn a corto y laFgo  plazo 
hecha  por  diferentes  acreedores  considers 
da,como un  financiamiento o apalancamien- ' 
to financiero. 

1 sibwhe'cha por los accionistas o propietg 

. En este Estado:destaca  la  proporc.ionali-- 
\ 

I * .  
I .. . , .  r .  " . 
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dad de sus partes componentes: . 

TfPO DE INVFRSION: 

Pera el trqajo bdsico 28.35% 

Para gastos., diferidos' ' . ',, 

0.93% , 

Para la estructura 70 . 72% 
IWERSIONISTAS: 

Propios 

A,? enos 22,56% 

Veamos que 'Lnformacibn podemos 'obtener, de 
cada uno de. los renglones del  Estado. 

! 

I" L 

li 

i 
i 

Una cantida9 como 2,899 que aparece como' ' 
saldo, en un' momento determinado, no p- 
ce.:ser de mucho valar,  por lo que adicio- 
namos esta informaci6n con los siguientes 
indicadores: . .  

Rptacidn .= Ingresos totales/ Sakdo final. 
=: 786,549/2,899 = 271. 

si esta rot&ibn es anual., nos ,dice que - 
eFte saldo se ha ocupado 271 veces en e1 

. afio, que aproximadamente corresponde al' - 
uso diario de.este efectivo. 

Rbtacibn de bancbs = Promedio de depbsi": 

=' 38j4$ip1356 = 26.11  veces. 

j 

4 
. I  

' tps mensbalps/ Saldo 'final mensual. 
- *  

i 
5 :  ; .! 

I 

""."*iIl.LLYII I' _' . . _. - ". _ _  - ~ ~ " 
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Efect,,vp disponible . 
De  los  ingresos  mensuales  presupuestados, 
se resta  el  porcentaje  calculado  de  costo 
,y se obtienen  los  ingresbs  de operaciOn. 
Se  le  disminuye el gasto f i j o  y se obtie- 
nen los  ingresos disponibles. Estos se -- 
acum~lan"?$ara constituir la reserva  dispo 
nible. 

Vease el 'cuadro  de la pdgina 67 siguiente 

En las  empresas  que  tienen  ventas  a crea& 
to,  Way nedesidad de  preparar un Estado - 
de  Cdbranza, para determinar  las disponi- 
bilidades  de efectivo. Para  este  Estado - 
puede  consultarse.la pdgina 159 de  "Inter 
pr;eta.cibn Dinbica de  los Estados Finan-s 
cierb;'s"' de Montaño, Edit.. Trillas. 

F 

- 
y 

2.- DOCUMENTOS  POR COBRAR. 

Juntb  con el-saldo de  esta  cuenta, pueden, 
presentarse  otros  indicadores  que  le in-b 
formen  al  administrador del comportamien- 
to de  este rubro. 

Tendencia 
Saido  de  los  Documentos 26,856 74.5 
.Saldo vencido 1,485 2.3 
Porcenta j.e , vencido . 5';53%.! " 

NCira. de  clientes 385 2.0 
Saldo  promedio 70 0.18 
Dfqs de  retrasa  medio 2 6' , 0 . 0 3  

, Pbrcdntaje  descontado 88% - 2.0% 
Rotacien  anual 94 - 1.7 
Los indicadores  anteriores nos informan: 

. .  
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* . a. Que a I& fecha h&os  dado ' crgdito a - 
1 nuestro@ clientes, en  forma.  doi=ument&,,. 

da, pori valor de 2 6 , 8 5 6 ,  pero que  en 
e l  perSbdo  que se:informa  se ha veni- 

' do incrementando a raz6n. de' 7 4 . 5  por 
mes. Se,  puede revisar s i  es,  correcto 
conforme a los  planes de crecimiento 
de l a  empresa. Exminar  esta  cifra -1. 

'contra e l  crecimignto de las  ventas. ~ 

. 8  

b.- De l a  dantidad de, saldo  anterior, --- .. 
1 , 4 8 5  e s  un saldo,vencido qpe repre-- 

1 senta e l  15.53% del   total .  Revisar l a  ' 

castera, para saber s i  hay qyeciriiento, 
1 I eir l a  ap igüedad @e'saldos. .. 

. -  fi 
' c.- E l  nheko de cl ientes   es  de, 385 y se 

han ventdo incrementando a razdn d e .  ' 1 
.. 2 clienges por  mes. Su saldo prome- , 

hdio es Fe 70 con un pequeñ0,incremen- 

d,-  Los dlae.  de retrako. medio  de nuestros 

. .con unalpequeña tendencia a incremen- 

, ' t o  menspal  de 0. .18 . I 

. ,  , 

clientes documentados es de 26 dfas, 

tarse de 0 . 0 3  de  dSa por maF. 
. L  

' ' e.- E l  porcentaje dd documentos' descontah' , 
% 

dos e w e 1  Banco e &  ael. 8 8 %  con tenden' 
c i a  a disminuir. No olvidar que se o - .  
tiene una responsgbilidad  solidaria - 
con nuebtros c l i e n t e s  flfente a l  crddi 

- 
. .  -. to bancario. x -  

. ,  _ . -  
I ,  , . 

I . 
.I . .f .- La rotacibn  anual,  es de 94,. l o  que, +& . 

. .I - .  

s i g n i f i c a  que con. cada peso que l e s  - .. 

prestamps a nuesteos c l i e n t e s ,  nos --. 

.- comprani 94 a l  año,. Hay 'tendencia a. y- 
.dismi.nu$r esta rotaci6n .en 1 . 7  men:-- 

. ,  sual. , . .  
L 

I 
t 

! , '  

' 

. .  
. 6. ,. 
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3 , -  CLIENTES., 

Se pqede intedretar  .este saldo en la mi2 
ma  fopna  que  lo  hicimos  con  los documen-- 
tos  por cobrar. 

Presentar un Est2:Bo de.Antigüedad  de Sal-' 
.,.dios qostrando  porcentajes'y  tendencias de 
Eada ,uno  'de.  los. grupos 

Conviene  presentar  tambidn.  una  relacidn - 
de  lop clientes,  mostrando su saldo, sus 
'compras,  rotacidn y antigüedad  de  su sal+ 
do. 

' 4.0. DEUDORES DiVERsos 
I( 

-2 

En forma.qyl.oba1 se puede ,informar: . 

SaLdo  total 2,012 , -3.15 
Nthero  de  deudores 8 ,  O 
Saldd medio 252 -0 33 
Porcentaje  vencido  17% 

5% 
, I  1 > 

En forma individual, ,se eresentar8 "la re- 
4 lacídn de'deudores indicando  cantidad  que 

', adeuda; concepto y antigüedad. 

5 .,- ALMACEN DE MATERIA PRIMA, 
i 

Es muy importante  presentar la relacidn - 
de  materiales  que se encuentran  en exis-- 
tencia, con la cantidad, valor, rotacidn 
e inmovilizacibn. 

A & ~ # s . ,  en forma  general , propórcionar -- 
Los siiguientes  datos! 

Inventario de materia prima 48,.712 342.9 

p.. 
'P * . .  

1 . ,  b 
'í 
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Mqteria prima empleada + 32,800 441 
Ndmero de pedidos' c 59 - .3 
Pedido medio 556 1 2, 
Existencia. mPnima 16 ,.;4 9 2 872 

: Existencia mdxima 56,826 ,967 
Existencia pedis . 32;517 866. 
Rotacidn 0.67 

. Iqdice de Spmovilizaci6n 1.49 
Ipdice de. e'gcasez _.., 1.21%. 

'Conviene inkormar tambien acerca de las_.- 
.movimientosj de compras, y de.'proveedores 7, 
de materias primas. ,: 
6: - ALMkCEN! DE PRODUCiOS TERMINADOS 

Debe . darse inf ormacidn parecida al  ren-- 
-gJ.dn anterior correspondiente a la mate- 
ria prima, tanto por producto terminado 
-como por  alipacenamiento general de los - 
mismos. 1 

. .  

I 

Inventario .be pro'ductos-, terminados: 

Indice de r,otacibn  9.27 
' Indice de iiunovilizaci6n 0.li 

Indice de epcasez , . . j  1.42% , 

/ 59,328 537 

. .  

' 7.- &iSTOS POR ADELANTADO, 

Se informara del concep.td de gasto, del 
importe adelantado y de.la.fecha de venci' 
miento. I . .   . -  

* I  .. , 'Concepto : : Importe Fecha 
' Gas%os de! organizacfdn . 2,103  23-oc '. 

,. Gastos deÍ instalaci6n 1,458  31-de . 
. ' . Inte&sesi adelantados 1 
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8 MUEBLES ' . . .  . 
. I  

'Debe :darse e-n korha.  detallada 'un 'informe 
de cada. .uno de 'los muebles  que  existen -- 
por departamentos,  con ~ ~ , f e c h a  de edqui- 
sicibn, proveedor, caracterSsticas .o 'mod2 
los, ,valor.  de  edquisicidn; cantidad deprz 
ciada y valor Pe desecho, 

En forma'global se darb, entre dtros, la 
siguiente info~acidn : 

Muebaes 'I 1'- 20,373 , 
, ' .  Depreciac?ldn'aqumulada ' 7 538 . .  

Valor  neto- 

Porcentaje de. altas 11 . 5% + 

Porcentaje  de  bajas 3.5% I . ! .  
. .  Porcentaje  financiado 38.96% 

9 .  VQUINARIA ,,E INSTALACIONES. 

Se presentard una relacidn  de la maquina- 
ria  existente y de  sus  instalaciones per- 

ca$, marcas, fecha de  adquisicibn, valor 
de adquis.icibn, valor de,instalacibn, can 
tidad . depreciada . y valor, de .desecho. 

Ademds, q'fokma general, se dar$  la  si-- 

i 

. .  

- .  

r2,835 
. Porcentaje  depgeciado , ,37.0% 

i 

,: I ganentes,.con los modelos, caracterssti-- 

- 

. guiehte,Pnformacidn mSnima: 

Maquinaria.e  instalaciones 
Depreciacibn.  acumulada 
Valoq neto 
Porcentaje  depreciado 
Porcentaje  de  altas 

Horas-hombre trabajadas 

. .  

4 Pqrcenta je, de bajas 

604,675.  
418,435 

. 186,240 
69 . 2% 

I 15.6% . 
3.49 

450,000 
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Pnrcentaje  ,de  paros 8% 
Wsto de  la  hora-hombre = 
W&ntenimien,to + Depreciacibn - 

Horas-Hombre ' 

L .  - 
6f;832 + ,24,'500 

( 4 5 0 , O O ' o  = 6.96 

l b  . - EQUIPO!! DE TRANSPORTE. 
? F .  

Debs  presengqrse  una  relacibn  de  log 
hXculos  proipiedad  de  la  empresa,  con 

de 1 dquisicFdn,  valor  de  adquis%cibn 
tidad  depreciada y valor  de  desecho. 

I mar  as,  caracterlsticps,  proveedor, 

d F 

ve-- 
las 
fecha 
, can 

Eh forma  geeeral,  se dard. la  siguiente  in 
formacibn: ' I  

- 

Ebuipo  de  tkansporte 
DCpreciaci6h  acumulad'a t 

Valor  neto i 

Pbrcentaje  depreciado 
Porcentaje $le altas , 
Phrcenta  je  de  bajas 
-Porcentaje  financiado 
Costo de  mantenimiento 
Kildmetros  tecorridos 
C&sto  por  khlbmetro: 
,Depreciac$bn + mantenimiento" 
1 Kil6metros 

- 
4 

11.- PROVEEDORES. 

38,085 
28;370 1 
8,715 , 

i 

76 . 5% 
* 3.1% 

82'. 6% 
2,636 
32,800 

O 

1 . 4 2  

:r 
D&be  darse b a  relacien  de  cada  uno  de -- 
l&s proveedores, con el nombre, importan- 
cla,  Amport$  del  crgdito, dlas-cddito, - 
cántidad  total  comprada'en  el  pergodo y -' 

oFros datos  que indiwen La  calidad  del - 
proveedor. 

. .  

I 
rk 



En forma generica, se dar&  la siguiente i 
inf orhlacidn : 

Saldo  de  Proveedores 
Indice  de  rotacidn 
Dfas  credit0  promedio 
Compra  mlnima I .  

Compra  maxima 
Compra  media 
Pago  promedio 
Retraso f&omedio en dSas 

23 8 284 
1.38 

'4 3 

2  100 

807 
3,512 

3,000 
13 

I 

12.- ACREEDORES. 
' I  

Sejpresentarb en detalle, la relacidn  de 
los  acreedores,  indicando.  el nombrg, 'el 
importe del credit0 I. fecha de. vencimien- 
to, condiciones.  de financiamiento, inte- 
reses fijados, .mortizaciones, y otros - 
datos  que  ilustren sobre.el financiamien 
to especsfico. 

- 

En forma  general , se  puede informar: 

Corto  plazo 
Bancar iog, ': 

Importe % Dsas 
'7,606  17.17% 38 
25,000 56.44% 186 

Hipotecarios ' . 11,690 26.39 1728 
44,296 loo100 

Costo del 'credit0  36% 
Apalancamiento  operativo O 4087 
Apalancamiento' estruk*ural O 1551 
Apalancamiento  general O . 2256 
.Que indica  que .por cada  peso  invertido -- 
por los socios, los acreedores han finan- 

g ciado 4 1  8 !',16"y :23 centavos  respectivamen- 
' te. en  las breas: que se mencionan. .. . * 

. 
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, .  13 .- RENTABILIDAD DE LA EMPRESA. 

Vamos 'a estudiar ..el resultado +to de la 
empresa. desde diferentes bases o causas - 
.she 1.0. originan. I 

En primer 
, ral de 'la 

u =  

. I  

u =  

lpgar, tenemos la fdrmula gene- 
empresa: 

mV - E en'  donde: 
4 

6 U ' =  .Resultado neto.' 
I m Margen en pyoporc., ; 
.' v + Ventas 

E = Gastos de estruct. 

OJ6985(550,0O0) - 266.,400' 
I 

, ,  U = 117,800 4 
I 

a.0 Utilidad sobre inkersidn prbpia. . 
t '  

I 
, .. , 
' 1  

1i7,800/391,801 = 3o.b6% i 

b . = .Utilidad ' sobre ,la inversidn total. 

11.7,800/505;918 = 23,28% 

cb" Utilidad sobre la inversidn operatkva- 
6 ; 

li7,8b0/143,419 62.14% 
* '  

d.- Utilidad sobre ventas. 
i , 

' fh7,800/55Oa8000 21.42% 
. 3  

' 4  e.- Utilidad sobre sueldos y prestaciones;' 
? 1 1 

. lI7,800/196t6,00 S' 59'.92% . . 

1 , .  
. .  



f .- Utilidad sobre f inanhiamiento opera.ti- 
. I  vo. 

117;, 400/58,617 ' =  200.96% . ' ~ 

g.-,Utilidad sqbre financiamiento general 

117,~00/114,117 7 ,  103.23% 

*h.-  Utilida'a sabre costo  de financj-ien- 
to. . .  

~ 117,800/16,400 ,= 718.29% 

14 - RENTABILIDAD DE. LOS PRODUCTOS 
Ya.se hizo un primer estudio de la renta+ 
bilidad de los productos.-. (Ver pggina 37) 
Puede hacerse us1 analisis mas profundo m- 
diante el uS.0 de-la  GRAFICA,DE UTILIDAD - : 
VQLWM;ENo . 

En .la ordenada de esta. Grsfica se anota - 
la escal&'de utilidades y perdidas y en - 
la abcisa e1.ingreso por  ventas. 

Esta Orbfica.puede servir para dos prop6- 
sitos: para det,eminar grdficamente el -- 
punto de equilibrio, o bien para.deterxni- 
nar, tambign grbficamente, las utilidades 
pronosticadas. 

Si se desea obtener el. punto de equili--- 
brio, se anotan dos puntos:  el primero -- 
en la ordenada, como perdidas, los gastos 
de estructura; y el segundo punto  en el - 
area de utilidades,-en la coordinada CW- 
rrespondiente al las-ventas,  el resultado 
neto., Se traza una recta y el punto de in, 
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"- 

. seirfa ahotaddo e l  punto de los gastos de - I 

. 'edtructura (266,400) y e l  punto  de equili-: 
br'io (381,364) y proyectando l a , r e c t a  de - 
estos dos puntos,.hasta  la coordenada de 
550,000.  .De esta  manera  podem0.s 'encontrar 
ld utilidad-de. 117,806, o bien, ,podemos -- 

. pronosticarJa ut i l idrtd para c,ualquier *a- 
l o r  de ventds, digamos 800,000 de ventas, .  ' 

h t o n c e s   l a   p t i l i d a d  serd de - , ,. U ;= 0.6985($00,000)~266,400 = 292,436 
' / .  j ,i' 

Esta g r b f i c i  tambieri -6resenta una gran ' u t i '  
lidad  para  ql.adminis$rador al' estudiar -- 
la rentabilidad  de,cada uno  de los  pr*oduc- 



tos8 asf como  su  mezcla en la aportacidn 
del. margen  de utilidad. , ' 

Tomando fbs datos  que se ,puestrán en la - 
pagina 35'para la venta y el margen  de ca 
da producto veridido en la empresa, los -- 
presentamos a mntinuaci&n,  comenzando -- 
por. 'los' dltimos renglones. Tambien, presen 
tamos  estos  mismos  datos  acumulados a paz 
tir' de los  gastos de  estructura; 

m 

ART"  VENTA MARGEN VENTA MARGEN 
'. ' ACUMULADA  ACUMUL. 

Gastos  de  estructura 1 -266,400 
Otros'394,OOO 283,100  394,000 161700 , 

. D  33,000  22,900 427,000 39 , 600 
B' 38,000'  '31,400  500,000  85,500 

En' la. gr fica se kresentan  las  cifras acu ' 

muladas : . k 

C 35,000 . 14,500 462,000' 54,100 

; A  50',000 32,300 550,000 ' 117,800 
I i ? '  - 

t GRAFICA DE UTILIDAD-VOLUMEN. 
MEZCLA'DE REN'IABILIDADES. . .  

1 37;,75; -\ ' 

/ A 117,800 

. 550,000 

I 
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EA este cas& po&mos  tpbservar .qve el pun- 
to  de  equilibrio baja a ,370,758' debido a. , 
1# mezcla dd los  prodhctos de q n o s  impor 
tpncia,  aun$ue de  todas maneras:se,llega 
azla misma  utilidad dg 117,800 al amen--!_ 
tar la utilidad marginal  de  los  cuatro -0, 

pfoductos .mes importagtes de la,.empresa.. 

EX púhto  de,  equilibrio varfa. de, acuerdo - 
., c6n' el orden de colocacidn  de  los marge- 
nqs  de  los  roductos,.asf  :que  dbbers te-- 
ngxse  cuida i o en  el otden. Se recomienda 
c@locarlos como la .prssentacibn,,. es decir. 
dq artfculoq. de  menor  importanaLa, hasta -. 
10s  de mayoF inter6d"para I la  empreda. ' ' f  

1s. - INTIERSFON DEL E ~ R C I C I O  SI~GUIENTE. 

Dhbido a. sub .se reparkirdn .dividendos y 0 
pgrticipaci'nes corre,$pondientes  al  ejer-l 
cicio anter. P or, es conveniente 'saber ccjmo , I 

'y  a' quedar la inversibn'para el siguien- te ejercicib, si es posible substituir  es 
ta reducci6n  con  nuevos financiamientos. 

V b o s  las  &.fras- del.  ejircicid' anterior: 

1)wersidn okrativa , 143,4;19 28.35% 
Inversibn dransitoria ' 4,709 0.93 
mvergibn 6structuraJ; 357 , 7\90 70.72 
1Slvlr'sibn tbtal . , 505., 918 100.00 
1 FinAncian$iento t . 114,117 22.56 
mversibn &ropia . r, 391,801 77.44, ' . .  

' 1 .  

I ( 

J 
1 

- 
_ '  I 

8.1 

4 - Retiros 1. 73,036 14.44, 
, +versien A+ ejerciuxo 

eguiente : < * ' I  318,765  .-63.00 
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. .  Si e1,retiro dé 73,036 q$e representa el 
1 4 . 4 4 %  de la inversidn  total, va a ser - 
financiado, entonces  este  porcentaje de= 
be agregarse a& porcentaje  de financia-, 

tal  e 37.00%. mint: 
actual de: 22 .56%,  lo que da gn. to- . 

1 

Si  comparamos  este  nuevo-financiamiento 
de 37% sobre ei 63% de iljversidn propia, 
nos .da la cantidad'de 0.5873 que szgnifi- 
,ca que por cada  peso  invertido por,los, -- 
accionistas 58 ,centavos rqstdn financiados 
10 que represe.nta una  proporcidn acepta-: 

, bleed. En. otras palabras, el  37%  de la  in- 
veraibn de los ,acreedores y dl 638,de los 
accionfs&ps. 

716 .- 'ANALISIS DE LAS VARiACIONES '.EN LAS - 
' ' 1  

VENTAS. 

Cuando .la empresa vende diversqs artscu-* 
. l o s . i o  s i  puede  hacer un andlisis  ge vol6 
Jmen, por.lo,que solamente se analiza  el - 
precio.de venta. Sin embargo, en  este  cal 
so deben  utilizarse  1os"Xndices  de infla- 
cidn.,Supongamos  que  esta  empresa  que es- 
tamos  analizando vendid el afio anterior" 
la cantidad  de 480,000 y como  ya sabemos, 
en el.presente año vendid 550,000 

- 

Para poder'hacer la comparacidn, se pue-- 
den  presentar  las  ventas  anteriores  a pre 
cios actwles, o bien deflatar  las  ventas 
actuales "para compararlas  con  las  ventas 
anteriores. 

Para 'inayor clafidad, presenkamc)s.las ven- 
tas  anteriores a precios actuales y si su 

. ponemos  que  el rndice de ihflheidn fue'dz 

http://precio.de
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8 # % ,  entonces, las ventas de 48b,000 .a -- 
p$-ecios actpales serS.qn 4 8 0 , 0 0 0  x 1 . 8 4  = .  
8 , g 3 , 2 0 0 .  'Co~o las,. ventas actual,es fue- 
d+ 550,000 Pignifica que se perdieron Ven 
tas por valor de '333.,200. 

Cbando la ethpresa vende solamente un  pro- 
. dficto, entohces se puede hacer el anaXi-- 
sgs de las variaciones en precio y en'vo-. 
lumen. Pongamos como ejemplo: 

Ventas anteiiores:  120 productos a 4 , 0 0 0  . 

= $ 8 0 , 0 0 0 .  

Ventas actubles:  110 productos a 5,000 

I 

< 

E 

550,000. . 
I 

C!bmo.las vebtas deben, hacerse a valor ac- 
tbal, el precio de 4,,POO se multiplica --. 

de 7 , 3 6 0 ,  con lo que se obtiene: 

vbntas anteriores 1 2 ó ' * x   4 , 0 0 0   4 8 0 , 0 0 0  , 
Mas 84% de inflacibn:, 

' pbr 1.84 y +e .obtiene un preciq 'de venta . * 

. L  
i 12d: x 3 , 3 6 0   4 0 3 , 2 0 0  

Ventas anteriores actualizadas. 8 8 3 , 2 0 0  
MenÓs . perdida en volumen : 
Venta de lO'$roductos menos; ~ 

I 10. x 7 , 3 6 0  : 7 3 , 6 0 0  
8 0 9 , 6 0 0  

Menos perdida en  precio: 

Vpntas actuales T .  . '  5 5 0 , 0 0 0  , 

( a ,  360-5, OO'p)  X 110 2 5 9 , 6 0 0  : 

t I  ' I  

9# La. perdida en volumen'- 7 3 , 6 0 0 '  

" x & m .  
I m@sl la  pbrdbfa en  precio' 259  600'  

dan .una p6rplda total. de 

igual a i& bbtenida don varios productos * '.. 
' 
I 

1 

' _  ! 5 

" .. 1 
__. "" ~ 

. .  - 
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17 . - !RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION. RSI. 

La fqrmula bdsica para el rendimiento so- 
'bre  la  inversibn; presenta tres datos so- 
.bre 91 negocio'; ventas, utilidades .e  in-- ' 
versibn'  utilizada.  Veamoq el criterio pa- 
ra aplicar cadi cantidad., 

a.- Ventas.- Generalmente se utilizan las 
ventas facturadas o las ventas netas. 
Es decir, la's ventas a los clientes - 
menos los descuentos, concesíones, -- 
fletes y otros gastos. Ya hemos dicho 
que las devolucionesno deben conside 
rarse en este renglbn. Cuando hay un: 
devolucibn, es como si no se hubiera' 
hecho la  venta. 

1 

'Î  

b.- Utilidades;- Ordinariamente se consi- 
deran como,las utilidades que quedan 

. d'espuQs de pagar impuestos.  En  algu--. 
nas -0Casiones los empresarios conside 
ran las utilidades antes de cargar i- 
tereses, pero este no  es nuestro cri- 
.terio. 

c.-  Inveltsidn  u-ti1izada.- Agur es  donde-- 
encontramos muchas opiniones en con-- 
flicto:. 

¿Que bienes deben considerarse como - 
inversidn productiva de utilidades? 

' *  ' ~ Q u 6  base debe usarse para evaluar es 
, tqs' Wenes? .. > 

Nosotros cqnsideramos como ace'ptables . 
los siguientes criterios: 

l.-' Todos los bienes que forman la in 
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I 
versidn  total, o-sea la  suma  de - 
la  knversibn  operativa,, 1a.transi 
toriia y la  estructural. 

2 .7 . ;  Solamente, .los bienes  que  cons 
titpyen  la inversih propia,  deb$ 
do a que  es lp Gnica  iqversibn -T 

el  financiamiento  en  cierta  forma 

nosotros  compartimos  el  prim,ero. 

3 .  -( Utilizar  polamente :los bienes 
que;  €.orman  la  inversidn  operativa 

el'bbjeto de  la  empresa.  Aunque 

- 
' I  

I 

I 
I .  

. .  que  corre un'kiesgo, puesto  que - 
a .  est5  seguro.  De  ambos.criterios, 

i . I  . 

< .debido a que es la  que  constituye 

! tiene  lbgica,  no  compartimos  tam- 

Por,.supuesto,  en  cualqyier caso, L 
' , dkben  hacerse los ajustes. a las  cuenta&, * , i ~ 

para  que  representen  'bu  saldo  real,  por - 
elefnplo,  supkimir  las  cuentas  incobrables 
evaluar  1os.inventarios a costo.  actua3, - 
nes  que  constituyen  la  inversidn  estructu 
ral. ,: 

,poco este  criterio. 
i '  
i . ,  

I y,, dksminuir  +as  depreciaciones a 1os.bi.e- 
. .  

El rendimiebto sobre'la inversi6n,  es --- 
igual  ai  prpducto  de  multiplicar  el  rendi 
dento de  la  empresa  por  la  utilidad  de - 
R S I  = l .OS,?l  x ,2142 = .2328. 

Ei rendimiebto  de la ,kmpresa  es  igual a - 
la  proporcibn  de  .las  yentas  sobre  la'  in+- 
versidn  total. 

- 
.. las ventas  'en  proporcdbn. 

i 

4 

j t  . 

' .  
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,Rendimiento = $50,000/505 , 918 = 1..'0871 

La'  utilidad  de  .las  ventas  es  igual a la - 
: ut'ilidad o resultado  .neto  entre  las  ven-- 
tas: 

' Rentabilidad = 117,800/550,000 = :2142 

La  inversidn  total  es  igval a la  inver--- 
,. si6n  estructural mas la  qnversidn  operati 

va y transitoria. . 
- 

Inv.  tots.3. = 357,790 f 148,128 = 505,918 

El  resultado  neto  es  igual a las  ventas - '; 
menos  los  costos y gastos. @ /  

! 
Resuitado = 55d,000' - 432,200. 1 j 

El  capital  de  trabajo  e's  :igual  'a  la  inver . 
sien  operativa  .menos  el  financiamiento dz 
e'sta  ,misma  inversibn. . 

Cap.  trabajo = 143,419  "58,617 = 84,802.. 

Es  conveniente  hacer  un  estudio  de 1a.ten 
dencia  del  rendimiento  sobre  la inversi6';; 
y cuando  tenga  tendencia  ,negativa,locali- 
zar  las  causas  para  hacer  un  programa'co- 
rrectivoG, 

18.- *ESTADO DE ORIGENES Y APLICACIONES. 

' Consideramos  que  este  Estado  explica  cla- 
ramente  las  variaciones  entre  la  inver-t- 
si6n  total  inicial y la  inversi6n  final - 
para  'localizar  principalaente  el  movimieg 
to  de  los  bienes y sus  financiamientos. 



I ,  

. ' .  7 '  i 

: 
I 

Para  produc+r  el  Estado  de  Orfgenes y d.-- 
Aplicaciones  se  buscan  las  diferencias -7 
qbe  hay  entice  el  Estado  Contable  de la In I 

vbrsibn  ini:cial y el jfinal,  para  cada' un8 
dé los renglones  compgnentes. 

El Estado  Cgntable  de;  la  Inversidn  final 

te trabajo,iasiE  que  presentamos-el  Estad5 
'Contable  de  la.Inversi6n inicial  unicanien 

' te  con  valoyes,  sin  presentar  proporcio-f; 
nes  ni  fin+ciamientas,  para  facilitar  el 
trabajo  de  Piferenciqci6n. 

. .  
1 

. .  lQ hemos  presentado  en  la  p%gina 63 de  es 

i 
ISJVERSION  OPERATIVA: 

( 

. Cgja y Bancos 1 , 0 8 5  
Dpcumentos  por c0br.23~792 
Caientes 9 , 4 8 3  
D,tpud.. diverbos 2.; 796 
Mqt.  prima s .  -'3312 ,887  
Pqoduct.  teym. 6,6 , 4 2 1 
PFoveedores 1 3.2 ,551 
Acreedores  div. . 2,6,276 

I 

DIFE=; 
CIA. 
1,814 
3 , O64 

7 8 4  
, 5 , 8 7 7  - 
15,8XL-. ~ - 7,093 - 9,307 * 

9 , 097 
INVERSION TRANSITORIA) 

Gastos  por  hielant. 3,220 1 f 489  

I 

1,NVERSION  ESTRUCTURAL : 

Muebles 13 , 715 
dquipo traqFp. 9 , 870  
Mhquinaria ; 205 , 744 
Eaif  icio I60 , O00 
Acreed. bancar. 30,000 
Acreed.  hipotec. 25 , O00 
Capital . social 200 , O00 
Reservas capital 63 , 513 

( .  
! 

I - 880 
- 1 ,155  - 1 9 , 5 0 4  - 10,000 

5 , O00 - 4,500 

22 , 268 
' 0 ,  

I 
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I 

Participaciones 11,429 : 2,716 
Diviqpndos 60 , O O b  - 1,100 
'Superavit 84 , 253 - 47,269 
Para  la  elaboracidn  del  Estado  de  Orlge-- 
nes y Aplicaciones,  tomam0.s  .las  cantida" 
des  qegativas.qe  las inversiones y las -- 
cantidades  positivas  de los inversionis" 
tas,  pues  se  sqpone  que  aon  eilas  $orma-- 
mos  el  FONDO DE FINANCIAMIENTO, o.sea, -- 
sus  orfgenes.  En  la  aplicacidn  de  este -- 
Fondo  tomamos  &as  cantidgdes  positivas  de 
las  inversioneg y las  cantidades  negati-- 
vas  de  los  inversionistas. 

Vamos a presen'Gar  estas  cantidades,  tanto 
en' 1.0s .orlqenes COA~CI .en  las  aplicaciones, 
de  valores  mayores a menores-,  con  sus CQ- 
rres.x>ndientes:;porcentajes para -dar la,  im 
portancia'relativa a cada  concepto,  desdz 
el  pulpto  de  vista  administrativo. De.esta 
manera  tenemos  el  siguiente: I 

ESTADO DE ORIGENES Y APLICACIONES.. 

ORIGENES D L.FOND0 DE FINANCIAMIENTO: 

Utilidades  de  los  accionistas . %  
reinvertidas  en  la  empresa y 
que  aparecen  como  reservas  de 
capital 22.268  26.39 

7 

Valor  depreciado  de la maqui 
naria  en  el  ejercicio 

- 
19,504 23.12 

Valor  depreciado  del  edifi-- 
cio,  en  el  ejercicio. 10,000 11.85 

. .  
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Nbevos .cr8d$fos obten& I . .  I 
dos de acreedores d i j ;  

nksminucibni d e l  nivel . 

almacenamiento de - 
los  productos termina- 

I VCrgos I : f ( 1  9.,097 : ,10.7$ 

I ,  
l 

, dps: ', , ' I /  1 7,093  8 .41 
I , t 

Cobranza mas efectiva,  
a; c l ientes  !y disminu+- 
a&bn d e l  n@nero de -+- 
+los para convertir-- I 

1 x  eri cr6ditos docui- 
nlpntados : :,i 1 5,877  6.97 

Nuevos creditos  obteni 
,I 

dbs de los  bancos. 5 , 0 0 0  5.93 

1, 

I 

't . I '  
M&yor cantidad de u t i -  
lidades  ofrecidas en: 
p h r t i c i p a c i h   a - l o s  -- 
+pleados - . 

Wlor  depreciado d e l  - 
eguipo de tkansporte 

5' l o r  depr&iado de -- 
1: ! S muebles!, en e l  -L 

, .  

I 1 '  

. , e3ercicio 
..I . I I' 

a deuhores diver 
i '  

.- 
I ,  - ,  

2,716  3.21 

1,155  1.31 

880 .1.04 
I 

. 

784 0.93 
. .  . .) 

ybmd DE FINANCIAMIENTO 84,374 1 0 0 . 0 0 ~  
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. '  

. ,APLICACIONES D ~ L  FONDO 'DE -FINANCIAMIENTO a 

. ' . .  ,Retiro de  las' utilidapes ' 3 
que:se encontrdban sin . -  ' 

aplicacddn, .coria supera- 
vit. 

Mayor. volumen de invér-- 
.si6n en materia prima ps 
ra' proteger' la  produc--- 
cibn; I 15,831 18.77 

Pago a proveedores para 
mejorar -la' imagen de la 
empresa . ~ 9,307  ,11.03 

Pago!a los acreedores hi 
potecarios para disminu- 
ir los creditos . ' 4,500 5.33 

Apertura de nuevos cr6di 
tos docqpntados a los - 
clientes;'  para cambiar - 
,la polztica de  credit0 - 

4 ,  . 47 ,.269  56: 02 

. .  
I 

" 

, abierto 3,064  3.64 

May.or cantidad deposkta- 
da en Bancos para dar ma 

, yor liquidez a la emprez 

' Mayor cantidad de gastos . 

por#adelantado, debido a . 
requerim,ientos especzf i-. 1 

sa , '  , 1,814  2.15 
I ,  

cos; ' ' . I ,  ' .1,489 1.76 

' . Pago  de 'dividendos- 1,iOo 1.30 

,UTILIZACI@N DEL FONDO: 
i '  . .  ,84,374,100.00 . . 

5 .  
I 

.* . ,-.. .. . . . 
~llI.lll" 

. a  
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1'9 . -  COSTOS^ DE LOS SE~VICIOS D+ART+NTA . 

Cbn e'l objeto de obteper la mayor. ventaja . 
d$  los', Estapos Cantabaes, debe establecer . '  . 

S+ en la empresa, en forma peqnente: 

LES. 
- 

I 4 '  

( 'I 
, ,  

. a.-  'Un progkama de repucci6n der,, def  icien- 
cias, dbsperdicioF y costos, para. au- 

't . mentar Constantemente la productivi-, 
,: dad y fa eficienc$a en la utilizaci6n 

de , .  recu$sos. . ,  

b$ - 'un si'stkma de control de cogtos de'.=.- 
. " $  ,.los servicios departamentales para ob ; . ~  

*.:- . mierito .' e las metps internag y exter- ' '  . 

,tener.'la mdxima eficacia ent 'el cumplg . 

' .nas'  de fa' empresa! con el menor costd 
:i 
'< i 

' ! '  posible+ 
. Phra este tílttimo punt?, debe esfablecerse 

ep cada dep$rtamento' Componentqde la  em- .; , p$e$a un sekyibio funaamental como objeti 
vb principall. de dicho' departamento, por -, , ' 

e'jemplo, el'departamento de cobranza se - 
clre,a para cbbrar, el departamento .de aro- 

. ' chivo9 para,proporcianar informacibn, etc 
De es,ta mankxa el.. servicio ser5 cobrar, - 
informar, vhnder, producir, evc. 

Si se dividk el gastogde estruc,tura del -, 
. , departamentb entre  el^ nbero de servicios 

bgsicos que1 proporciona en un persodo. da- 
d@, cualesqbiera que $ea, se'obd;iene el'-, 
cQsto unitatio del sekvicio pro' orcionado . 

Por supuesto, un .departamento ppede dar. .= . . 

vicios servicios, per9 como ilustraci6n - .  
dp este trqajo, solo,vamos a cQnsidekar 

1 " i 
- 

:, 

# P .  
i :j u 

. I  . ,  ? . ,  
i .. . . -  
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I 

Presentamos a' continuacidn una relacidn - 
de servicios proporcionados p.or los depar tamentos princ4pales de' una empresa con - - 
las cantidades.que servirdn de ilustra--- 
cidn:,; ' t # 

. .  

". i 

DEPARTAMENTO UNIDAD VOLUMEN GASTO, COSTO' ' 

Ventas ' .  Peso . '900,000 2.6,OOO -029' 

Fabricacidn Pieza I 450,000 60,000 .133 . , '  

. Perdona1 Ernpleado 675 9,000 13.3 

Compras Peso I 418,500  7,000 .O17 . 

Credit0 ' Autor.izac.. 600   2 ,000  3.33 

Cobranza Peso 750,000 3,500 .O05 

1 

) 

, , /  1 

. .  
* ' ,> 

' 1  . ! 

Almacenes Peso 458', O00  8,000  .O17 

Relaciones Atencidn 700 ¡ ,O00  1.43 

Contabilidaa PdLiza '5,000 20,000 4.00 

Mantenimient Hora=Ho1n!~85O,OOO  lO;OOO, . O 1 2  

f 

1 .  

. ,  

1 Capacitac. Hora-Hom. 8 O Ó  8,000 10..0 

' ' Tesorerh Autoriz. 4,000 2.,000 .50'0 
) .  ' I  

Archivo . . Exped . 900 2,000.2.22 

.Impresiones Copia' ' 240,000  5,000 :O21 

1 i ,. . . . )  



t 

Correspond.' I Carta " ,15,000 ' 4 8 ~ ~ ~  .269.; 
f 

' R$reccidn .Utilidad 250;OOO i6,OOO. -10% 

- Cbn la unid:ad de ser~kcio; el volumen y 0 . 

':establecen  .las metas departamentales. 

b 
i 
,< 

, ' el perlodo'kn que dede proporcionarse, se 

.f 
' ./ 

Distribucidh ,~ O O ; O O O  pesos de ventas. 

j Fabricacidn. 450 8 000 piezas 'elaboradas ,., 

6mpras 418,540 pesos aompras. 

' Personal I_ 675 empleados adminis.tra- 

< ! 

1 

,! 
T i  

i 

; L 
1 dos, ; 
if 

. .  

1 
I 

, I  

*edito ,, . * ' 600 autorizaciones ,de-&FE- 
,. c .  c .  dito., 

1 . J  

" 

'k 
. .  

Cpbranza 

Aimacen ! '  458 8 0'00 ,pesos: almacenados 

Relaciones I .700 personas aiiendidas. 

Contabilidad , 5 , 0 0 0  pdlizas elaboradas 

,Mantenimien'to 850 , O00 horas trabajadas 

; 750 8 $00 pesos cobrados. 
. I  

.. . ,  

_. : ' , .  en mantenimiento preventi 
v01 ' 

i 

' Capacitaci6k 800 h' ras-hombre de capa- 

Tesorerlfa 4,000 autorizaciones 'de - 
r. 'I P citagdn. 

, .  I partidas de gasto. 
I 

. .  t. 
. .  
,i 

. .- - ~L . ,-. .I ..1 4 



90 

Rrchivo q ~ 900 expedientes facilita 

. Zmprepiones 240,000 cópias' redroduci 

, dos para consulta; 

, das. 

- 
_. 

- 

'Correspondencia 15,000 ddcumentos mecano 
' . grafiados. 

Direccidn ' 250,000 'pesos de utili- 

Para [el -control del. costo .del servicio de 
partqmenta1,;se recomienda utilizar una - 

, + grdfica como la,que aparece en la pdgina , 1 

91 siguiente. . /  

Esta ,gr&fica consiste' da un plano qronol6 1 
i 

gica .en' donde se anotan l,as- cantidqdes. -- ~ 

presupuestadas [y reales en  porcentajes. - 
. .Para ,&to se divide la cantidad acumulada 

mensual, presupuestada o real, entre la - 
meta anual. 

- 
. .  

.< ', dad. 

- 

, 

- 

. " 

'En primer lugar'se anotan las metas .men-- 
.'suales, en porcentaje, con una lfnea pun- 

' . teada. . .  - .  

Conforme se.vaya obteniendo los resulta-- 
dos.mensuales teales, se anotan las canti 
dades en  el espacio correspondiente del - 
cuadro de valores y se ac'umuian  en  el  si- 
guiente renglbn. 

- 

Las.cantidades.reales.mensuales acumula- 
da.s, calculadas en porcentaje, se anotan 
en la grbfica' de  la  izqu'ferda para visua- 

' lizarfel'avance del servicio.. 
. .  

. . .  
. .  - ., 



. . ._ ,_ 

! 

I 

b 
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A coktinuacidn :,se calculan las. difgren--- 
, ’ .  cia’s  acuinulaaas para saber en, val’oqes .ab- 

. .  soluWs que cantidades se;hacen de.mas o 
de menos con respecto a la meta acumulada 

‘ Se determina la EFICACIA que es el. por-’ 
centqje de  cumRlimiento &e la meta, divi- 
diendo  1a.cantidad real acumulada entre - 
1a.captidad prqgramada aqumulada y se an2 
ta  en  el rengl6n correspondiepte. Tambidn 

. se dibuja .este  qivel en la gsdfica ,de la 
. izquierdq- para visualizar si aumenta o -- 

. .  .I 1 

disminuye la eficacia”con el  tiempo. 

Finalmente, se determina el incremento o 4 
decremento.de ia eficacia para conocer -- 
exactamente que cantidad de eficacia se’ - ” .  . 
viene incrementando o decrementando desde , 
e,l principio .del pexzodo. Este, valor es - 
la pendiente de la fdrmula de la recta. 

De esta manera interpretamos la grdfica - 
anterior que en  el mes  de junio se hab’San . 

’ programado 120,000 copias, se habzan rea- 
lizado 81,000 o sean 39,000 menos de las 
previstas,.lo que significa el 68% del -- 
cumplimiento de la meta hasta este mes; - 
pero que la eficacia se estd incrementan- 
do a r a z b  de 0.08% hasta ese mes. 

http://decremento.de
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AITuLO v. t CONCLusIbN~S y ~ ~ Q M E N D A ~ ~ ~ E ~ É ~  

estudfo  que hic,imos 'del.  msrco te6r4*.r; 
nos  di6 a;: conocer un procedi+ 

. I (  

m+ento de investigacih que nos result5 6 2 '  

mbcha utilidad: consiste en descomponeg.el ., 

peoblema en'sus parte,esenciales, 'analizqr 
'cpn cuidado y detalle: cada. una ;de ellas ,y' 
vplverlas a:armar con una nueva, estruct 'qa 
qbe fuera agecuada a &a realid# y que la- 
dlitara la: solucidn ,o aplicaci6n. . !  

Ebto  fu6 lo que realmknte hicimos con este 
trabajo. De'gcompusimcp  en sus qlementos 7- 

I 

nstitutivos a los estados financieros -+ 
tuales, lbs estudiainos cada yno con mu+- 
o detalle,y finalmehte les dimos una nue 

vb estructura que pensamos que es  la adey- 
c$ada para .que .propo&ione .la informacidq 

,- 

e en la aFtualidad,requiere  un adminis- ' r. 

ador de eqnpresas. pgra conducirla con ex& 
al 'cumpljmiento. de' sus meta?,. 

I 

Eh .relacibn: a las hiyptesis orjfginales, pg. 

spa', que lob Estados Financieros actuales 

I pbrl- lo que .la. #ra& de haber realizadq 

. dkmos. decir: que S $  fueron confirmadas, o 

. '  no proporcionan .informacien administrativa 

' +te' traba j:p. . ! 
. .  

4rendimos:muchos asppctos intekesantes 4.u 
r.ante  nue.st?a inyestigacidn, conocimientqs 

' * *.q e vamos ai Aplicar .&m0 profegioniatas qn 
. ' ni L estros ceptros de trabajo. 
r: ' &do nuestro .trabajo de  investigacidn. estu 

' * vp bajo un programa muy bien dglfiniao 'quq: 
.rips permitid seguir paso a pas9, con la:;- 
:qcnica de ,Kenichi la estqucturacidn de -,-, 

I , *i 

. I  

* ,  1 

a ,  i 
' , ' . '  . \ . , 'E I 

, * .  i . :  , '  
I .  

I . ,  . , . . ,  
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los,nuevos.Estados. Contafiles que  presents 

Debemos .hacer notar, que' debido a que el 
.trabajo en' un alto porcentaje fub creati" 
vo, &a b@liog$af.la es rgducida y &a ma- 
'yor Rart4  nos hasamos en,los apuntgs per- 
sonaJes  que tigne el Pro$: Agustsn ,'Monta- 
ño, los cualesIno se encuentra a disposi- 
cibn, debido a:que  serbn-utiiizados para 
sus guturas publicaciones.. 

El tiempo destinado .a .esta investigacidn 
fub suficiente debido al.e,stricto progra- 
ma'de,trabajo elaborado y al control del 
dqesor en el desarrollo de  los'temas. 

I .  mos oomo re'sulCado. de- este 'trabajo a 
. .  

I 

I 

El grupo de  trabajb,no quede totalmente - 
integrado debido a que los componentes no 
se Gonoclan con anterioridad, sino que 0.- 

fue &rmhdo  para fines de esta investiga- 
cibn, por lo que en muchas ocasiones no 
coincidQpos' en los horarios y tiempos -- 
disponibles..AsS que recomendamos que los 
grup¿s de trabajo se formen con personas 
que ya.farman  un.grupo  de estudio o bien 
con personas que trabajen en  la misma em- 
presa * 

. I  ' .  
1 .  

r 
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