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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 informacibfn para tomar decisio=--
nes adecuadas para mantener el rumbo de -
su empresa en direccibn de sus objetivos

y metas.

‘También sabemos que en la contabilidad de

la empresa se encuentra almacenada mucha
informacifén cuantitativa que no es proce-
sada para fines administrativos y muchas
veces ni para aspectos financieros. La ma
yorfia de las empresas elaboran sus Esta--
dos Financieros finicamente para cumplir -
con las disposiciones fiscales.

Pero el Fisco ha disenado los Estados con
el Gnico propbsito de tener informacién -
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 esté& de acuerdo b&asicamente con los =~
ingresos y las deducciones sefialadas por
lamentarias fiscales. Es por

ésto” que “los Estados no propor01onan in--

formacibn ni financiera ni menos adminis-
trativa, dado gque se requiere para esto -
iltimo que se estructuren de acuerdo con
los sistemas de control establecidos en -
la empresa en particular.

Desde nuestro punto de vista, este proble
r



ma es grave: por una parte existe informa
cibn oculta y desaprovechada en la conta-
bilidad y por otro lado el administrador
carece de la informacién apropiada para =
orientar la marcha y desarrollo de su em-
presa. '

Afin en las grandes empresas los Estados -
Financieros solamente proporcionan infor-
macién financiera, casi con el finico pro-
pbsito de conocer la situacibn de las in-
versiones en un momento dado o el porqué
de las utilidades o pérdidas habidas en -
un ejercicio, pero nunca hemos visto que
se de informacibén de tipo administrativo
como lo puede ser el costo de un departa-~
mento de compras o de un departamento de
archivos. No se conoce el costo de almace
namiento, el costo de los accidentes o el
costo de la capacitacién del personal.

Pero ademis de costos administrativos, ==~
también se puede obtener informacibn de -
la contabilidad, la cantidad de desperdi-
cios en horas-hombre, horas-méiquina, en -
materia prima o materiales, en papeleria,
en energia eléctrica, en llamadas telef6-
nicas, en impresiones, en documentos tras
papelados, en mercancia que se vuelve ob-
soleta en los almacenes, en articulos con
una mala calidad de produccibn, etc. etc.

Para el cumplimiento de las metas departa
mentales podemos saber, mediante la conta
bilidad, la cantidad de pedidos hechos, -
la cantidad vendida por cada proveedor,
la cantidad comprada por cada cliente, el
nivel de los inventarios, volGimenes de --
produccidn, nfimero de pedidos, puntos de
equilibrio departamentales, productividad



de los obreros, de las miquinas o de las
instalaciones, proporcibn de las presta--
ciones salariales, indices de ausencias,
indices de rotacifn de personal o de mate
riales, etc. etc.

Al administrador le interesa mas que las

cifras obtenidas al final de un periodo -
O ejercicio social, la proporcién de los

resultados, y principalmente la tendencia
o direccibn que est&n tomando los resulta
dos parciales, para que esta informacibn

le pueda servir para corregir errores de

direccifn para cumplir con las metas.

El administrador quiere saber qué propor-
cibn existe entre los niveles de almacena
miento y las ventas, entre los gastos de

distribucibén 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 capacitacibn y adiestra---
miento y la utilidad por incremento en la
productividad, entre la inversibn o costo
de nuevos equipos de computacién para el

control de la cobranza y la reduccién de

la cartera. Estos y otras muchas propor--
ciones requlere el administrador para un

mejor manejo de su negocio.

Como los Estados Financieros no proporcio
nan nada de esta informacién, hemos queri
do investigar en esta direccién:

a.~ Para buscar en la contabilidad qué in
formacién de tipo admlnlstratlvo se -
puede encontrar.
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b.- Para estudiar la forma de procesar di
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 gue seguirén teniendo -
como finalidad dar informacifn sobre el -
estado de situacién de las inversiones y
los origenes de los ingresos, costos y —-=
gastos de la empresa.

Los nuevos Estados que nos proponemos di-

sefiar con las ideas expuestas, ser&n com-
plementarios a los Financieros.

Deseamos aportar nuevas ideas aunque &s--
tas resulten con deficiencias, como es na

tural, debido a las limitaciones de nues-

- tros conocimientos y-al tiempo disponible
para hacer este trabajo. De todas maneras
vamos a poner todo nuestro entusiasmo e ~
interés por hacer lo mejor posible esta -
investigacién.



CAPITULO II.- MARCO TEORICO.
EL MODELO DE OMAE KENICHI.
LA MENTE DEL ESTRATEGA.

El modelo de Omae Kenichi parte del méto-
~do analitico combinado del pensamiento ==
para el desarrollo de su estrategia.

Al enfrentarse a problemas, tendencias, =
eventos. o0 situaciones gque parecen consti-
tuir un todo arménico o que parecen estar
integradas como un todo, el pensador es+=
tratégico los divide en sus partes consti
tutivas. Luego, tras descubrir el signifi
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 intuicibn:

SISTEMA Prototipo Proceso Soluc¢idn

. "". / N - ..
- Penggwws o P : J =
miento —_— ' 6)8 —_—
estraté : Ao
gico
Sistema
mecéni- —p =t | —
co.
. r.
Sistema P Vs
intuiti N (o | = -0
- - - .

vo. st

En el sistema mec&nico existe un anilisis

de los elementos componentes para buscar
una soluci6én lineal. .



Nos dice Kenichi queijen los nego¢ios, co~:.
mo en el campo de batalla, el objetivo de
una estrategia consiste en aproximarse a
las condiciones mas favorables a nuestro
bando, juzgando con precisifn el momento
oportuno para atacar o retirarse y evawr=-
luando siempre con correccidn los limites
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 precisién entre varios

,tonos de.grisc T IT

De acuerdo con el modelo del pensamiento -
estratégico, lo primero que debe buscarse
es el claro entendimiento del caréicter --
particular de cada elemento en:un sistema
dado y despu&s hacer el mds 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 situacién. Choca por lo tan
to, con las estructuras rigldas de las em'
presas occidentales.

El medio mas confiable para dividir una -
situacifn en sus componentes y volverlos
a ensamblar de acuerdo con el modelo de-~
seado no es la metodologfa gradual, sino
el pensamiento como herramienta no lineal
Por &sto, el pensamiento estratégico con-
trasta fuertemente con el sistema conven~
cional mec8nico que se basa en el pensa--




miento lineal y contrasta también con el

enfoque que todo lo basa en la intuicién

y llega a conclusiones sin ningfin autén--
tico andlisis, ,

La primera etapa del pensamiento estraté-
gico consiste en determinar con precisibn
el punto critico de la situacidn.

Supongamos, por ejemplo, que el tiempo ex
tra se ha vuelto un problema crbénico en -
" nuestra empresa y est8 absorbiendo las --
utilidades. Si nos preguntamos qué debe--
riamos hacer para reducir este gasto im=--
productivo, surgirén varias contestacio=-
nes por si solas:

ﬂm——-—TrabaaaE-con.mas ahinco. durante las ho-

‘ras normales de labores. -

~ Reducir el tiempo de la comida y las in
terrupciones para el café.

- Prohibir las conversaciones teleflnicas
privadas largas.

Para que el administrador tenga nocibén de
que en su empresa se est@n presentando ho
ras extras, requiere de informacién con--
fiable y oportuna que en la mayoria de +=
las veces no la tiene. Es en este punto -
en donde vamos a utilizar la informacibn
que pretendemos sea novedosa y oportuna =~
con la mente del estratega para que 8&ste
pueda tomar mejores decisiones.

‘Despué&s de conocer el problema o punto =~-
critico en alguna de sus &reas, necesita-
mos darle nueva informacién para que pue- .




da tomar sus mejores decisiones.

Con la informacibén proporcionada, el es=--
tratega visualiza el problema, prepara =--
sus estrategias Yy las incorpora al pro--
grama de mejoramiento. Este enfogque tiene
una limitacién intrinseca. Las preguntas
no se formulan para que apunten hacia una
posible solucibn, sino que esté&n dirigi--
das principalmente a encontrar remedlos
para los sintomas.

Con respecto a las horas extras, en la em
presa en que trabaja Lulf se presenta es=
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 afio un estfmulo que aparen
temente los hace sentir bien, ain sabien-
do que el estimulo no va de acuérdo con
el trabajo valorado dentro del horario =--
" normal. De esta manera, las personas de =-
niveles jer&rquicos superiores desconocen
la naturaleza del problema y por lo tanto
no han podido darle solucibn.' Esto es un
claro ejemplo de como un administrador es
ta maniatado sinootiene la 1nformac16n -
adecuada.

Si las- preguntas adecuadas se formulan =--

orient&ndolas hacia una solucibén 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 ella por una ruta dife-
rente.’




10

Aqui encontramos dos aspectos muy impor--
tantes, por un lado el administrador debe
hacer las preguntas adecuadas, pero, a la
vez, el que informa debe dar la informa=--
cibn adecuada. La informacién debe ser --
concreta, prdctica y oportuna. ‘

Cuando los problemas se definen mal o se
entienden confusamente, la mente‘no puede
funcionar con precisifn. Entre mas se to-
leren las soluciones ambiguas, mayores se
ré&n las posibilidades de que los asuntos
se definan.en forma vaga. Es por ello la
importancia de definir el punto critico -
. del problema. La clave en esta etapa ini-
cial viene a ser la limitacifn del proble
ma mediante el estudio detallado de los -
fenbmenos o variables estudiados.

Veamos algunos FENOMENOS CONCRETOS:

~ Incremento de la edad promedio.

~ Sistemas de promocidén por antigliedad.

~ Baja movilidad del personal entre las =~
divisiones. ' :
- Incremento en el nGmero de gerentes.

Si los AGRUPAMOS podremos observar que se
tratan de problemas de personal.

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

Ahora ya podemos llegar a la DETERMINA-=w
CION DEL ENFOQUE CONCRETO Y ESPECIFICO:
Elaborar un plan para una reorganizacibn.
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Pongamos otro caso:
FENOMENOS CONCRETOS :

~ Decaimiento de la moral entre los em-

. pleados j6venes. | :

~ Incremento del costo de personal

~ Retrasos en el desarrollo de nuevos -
productos.

- Caida de las utilidades.

- Aumento del n@imero de productos no --
rentables.

AGRUPACION:
Sé trata de problemas con los costos.
ABSTRACCION:

Costos altos en comparacién con la --
competencia.

ENFOQUE ESPECIFICO.

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

Para la etapa de -"iniciacibn es prédctico

el uso de medios como las sesiones de =---
"alud de ideas" y las encuestas de opi---
nién para recabar las variables del pro--
blema. Mas tarde, estos puntos pueden ser
clasificados bajo un menor nGimero de enca
bezados, de acuerdo con sus factores comﬁ
nes, con el nombre de FENOMENOS CONCRETOS

En la segunda parte de AGRUPACION, las va

riables del problema se combinan para for
mar nuevos grupos. A continuacién, en la

-
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etapa de la ABSTRACCION se busca el punto
o puntos criticos del problema. La fuente
del problema debe comprenderse antes de =~
proponer cualquier solucién real y en es-
te proceso de abstraccif6n le permite al -
administrador conocer los asuntos crucia-~
les sin el riesgo de pasar por alto algo

importante.

Una vez terminada la abstraccibn y de es-~
tar seguro de entender perfectamente el -~

problema, lo siguiente es mas sencillo: -
realizar las tareas de elaboracibén de los

programas de implantacién y la elabora---
cibn de planes detallados de accibn.

Kenichi recomienda el uso de diagramas y

computadoras para visualizar el problema

y conocer sus puntos criticos. También --
nos recomienda el dividir el problema ge-
neral en dos o mas subasuntos, mutuamente
excluyentes y exhaustivos; después repe--
tir el proceso para los temas que vayan -
surgiendo y se sigue asfi 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 prec1sos 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 gréfica:

¢Se puede reducir el ¢Es muy cara la
.costo de A? , especificacibn

NO




» e

¢Son altos los cos|-
tos fijos?

NO SI

tos variables?

éSon altos los cjﬁ]

NO ST

1

¢Es lento el ritmo
de trabajo?

NO SI

siadas cosas? -

ZSe Tehacen dema];J_

) .
NO SI

13

l

¢Los consumido--
res prefieren -
un producto de

alta calidad?

X

SI NO
-__J.L‘_W .
Incremen| |Redise|
tar la - lﬁar.
calidad.

Reducir los acti
vos fijos.

iLas compras son

1econbmicas?
SI NO .
- &
tMejorar|-|Mejorar
nétodos| |proceso
de com-| {de pro-
pra. duccibn

tiemEO'muerto?'

¢Hay demasiédo -];]

r
NO .81

1

Reconsiderar el ni
vel de habilidad y
las capaczdades de
los trabajadores.

Capacitar a los

trabajadores.- -
Dar incentivos.

Reforzar el con-
trol de calidad

Mejorar el. mante
nimiento.~-
zar los procesos
de trabajo.= ==--
Reemplazar la ma
quinaria obsole-

ta.

Anali|




14

En la actualidad, en la mayoria de las =--
empresas en México, los departamentos fun
cionales b&sicos como disefio, fabricacién
y ventas, que se encuentran separados en
la organizacibn y fisicamente, dedican -+
muchas energias a cuidar sus propios te--
rritorios en lugar de buscar la forma de
un mayor entendimiento y cooperacibén en--
tre ellos. Asi, 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 produccibn partiendo de cero para ela-
~——~borax_el~prnducto diseniado para ser desti
nado~a un grupo de-clientes Claramente. de
finido, como es el caso del &xito en el -
automévil Honda y de las copladoras Na=m=
shua.’ A

Cada tipo de andlisis en el proceso del -
pensamiento estrat&gico necesita conside-
rable capacidad y experiencia y solo se -
puede llevar si se.dispone de constante =-
acceso a informacién precisa del mercado
y de las variables internas.

Ninguna estrategia de negocios adecuada -
puede formularse basada en conocimientos
fragmentados o incompletos.y si llega a =
producir resultados s6lo se debe a la ---
suerte o0 a la intuicibn. El auténtico es-
tratega no depende ni de la primera ni de
la segunda. Para obtener &xito es mas con
‘fiable combinar el método analitico con -
la elasticidad mental que se llama pensa-
miento estratégico.
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CAPITULO III.- INVESTIGACION TEORICA.
LOS NUEVOS ESTADOS CONTA--
BLES.

Ha sido nuestra preocupacibn, al estudiar
los Estados Financieros actuales, el ver
que proporcionan solamente una minima por
cibn de toda la informacibén contable que
requiere el administrador para cumplir --
con sus funciones b&sicas: tomar decisio-
nes correctivas de direccién y cumplir --
con las metas fijadas en los programas de
partamentales de la empresa.

©n la actualidad, con lo finico que cuenta
el administrador como fuente de infor
cibn en los resultados de su empresa, son
los Estados Financieros, pero &stos no so
lo proporcionan escasa informacién, sino
lo que es peor, la informacién es engaifio-~
sa, falsa, fuera .de la ley, ilbgica y --
otros aspectos negativos que nos propone-
mos demostrar en esta investigacibn y al
mismo tiempo crear nuevos Estados Conta--
- bles que realmente proporcionen_informa--
cibén administrativa oportuna, real, ade--
cuada, suficiente y necesaria para la to-
ma de las decisiones diarias.

Lo que hemos afirmado en el p&rrafo ante-
rior, lo vamos a confirmar con un ejemplo
sencillo, utilizando cantidades pequeiias,
para su mejor comprensidn.

Sabemos que en los Estados Financieros, =
especificamente en el Estado de Pérdidas

y Ganancias, el costo de los productos es
t4 calculado con el costo de la materia -
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prima, el costo de la mano de obra y el -
costo de fabricacibén. Veamos que pasa al
hacer esta operacibn:

Supongamos que tenemos una pequena fabri
ca en donde producimos l&pices y tinta.

LAPICES TINTA.

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

Si tenemos 500 de gastos de fabricaci6bn,

por

concepto de renta, depreciaciones, --

luz, etc. segfin los clnones tradicionales
de la contabilidad y disposiciones FISCA-

LES,

debe prorratearse esta cantidad.

- ¢Pero c6mo? Los autores no se ponen de ==
acuerdo, por lo tanto intentemos diferen-

tes

bases:

a.~ §i tomamos la Wateria prima como base

los 500 de gastos los distribuimos en
proporcién a 15 y 8 y entonces tene--
mos 326 para los l&pices y 174 para -
la tinta.

COSTO TOTAL €06 674
COSTO UNITARIO €0.6  33.7
’
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 lapices y para la tinta.
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-

COSTO TOTAL o . 810 670
COSTO UNITARIO 81.0 33.5

Si prorrateamos los gastos de fabrica
cibén entre el costo primo, 48 y 25, -.
tendremos 329 y 171, con lo que resul

ta: , ‘

COSTO TOTAL - -809 671
COSTO UNITARIO : 80.9 33.6

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

Si prorrateamos los gastos de fabrica
cién en base a los tiempos de produc-
cibén y éstos son de 3.3 y 0.2 respec~
tivamente para los l&pices y para la
tinta, entonces tendremos gastos de -
471 y 29.

COSTO TOTAL ' 951 529
COSTO UNITARIO 95.1 26.5

dCull de los costos es el correcto?

Por

Por materia prima 80.6 33.7

Por man¢c de obra 81.0 33.5
Por costo primo 80.9 33«6

Por volumen de produccibn 64.7 41.7
Por tiempo de fabricacidn 95.1 26.5

supuesto que NINGUNO. Cada uno repre-

senta un punto de vista personal y cada -
persona defenderi su punto de vista, pero
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lo cierto es que ninguno tiene razén. El
verdadero costo es el costo de REPOSICION
o sea. el que corresponde UNICAMENTE a =-
los costos directos proporcionales que --
son de 48 y 25 respectivamente. Desde el
punto de vista administrativo los gastos
.de fabricacién 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 -
no pueden juntarse con las erogaciones de
los costos del producto que SI son recupe
rables. Vemos pues, lo absurdo de estos -
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, también pequeifio, -
como ademds los Estados Financieros resul
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 l1l&--
piz. Asi que si fabricamos 110, entonces

tendrfamos: '

‘Inventario inicial (0) . 0
Costo de produccibn. (110)
(Base materia prima) 8,866
Menos Inventario final (10) .806
- COSTO DE VENTA 8,060

Si las unidades se venden en 120 c¢/u.
entonces tenemos:
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VENTAS _ ‘ 12,000
COSTO DE VENTAS 8,060
UTILIDAD BRUTA 3,940

¢{Es realmente una utilidad?

P e,

Si es asi, podemos aumentarla considera-
blemente produciendo una cantidad mayor,
aunque &sta no se venda.

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

VENTAS ™ . 12,000
COSTO DE VENTAS: *

Inventario inicial 0

COSTO DE PRODUCCION:

300 x 48 14,400

Gastos de fab. 500 14,900

Costo unitario (49.7)

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 almace
nar las unidades que no se puedan vender
Y si no se pueden  vender no pueden repre
sentar utilidades, por lo gue comproba--
mos que la presentacidn de las utilida--
des en forma tradicional no solo es errd
nea sino que estd FUERA DE LA LEY.

Qué pasaria si repartlmos esta utllldad
no obtenida entre los socios?

Todo esto s6lo representa una pequefia --
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parte de la serie de errores gque se come-
ten con los Estados Financieros por lo =--
que un administrador no puede tomarlos éen
cuenta para sus fines administrativos.

'““‘S*”—émbargc“*toda la informacifén adminis-
trativa se encuentra registrada en la con
tabilidad de 1la empresa.Se ha sacado en -
esta forma nada mas porque el FISCO asi -
lo quiere, pero no tiene utilidad adminis
trativa

Por ello, hemos decidido presentar nuevos
documentos o Estados Contables gue verda-
deramente sean de Jtilidad al administra-
dor.

También hemos presentado a Kenichi como -
autor del proceso de investigacibn gque de

- seamos aplicar para este trabajo, o sea -
el pesnamiento estratégico que consiste -
en definir con claridad el problema, sepa
rar cada uno de sus componentes, analizar
lo con.detalle y finalmente volver a ar--
mar toda la estructura para encontrar so-
lucidén al problema.

Deseamos analizar el problema de falta de
informacién contable para el administra--
dor, que sea veridica y oportuna, por 1lo

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 informacibén para fi
nes de control administrativo. -

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 como informacién directa de las can-
tidades que el administrador debe separar
para cubrir los gastos fijos o de estruc-
tura de su 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 pro
porcionalidad.

En algunos renglones también utilizaremos
el valor de la tendencia, 0 sea el incre-
mento normalizado, positivo o negativo, -
de las cantidades correspondientes a un -
rubro en un periodo 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 Gltimos aios -
de ejercicios. Coh esta cantidad el admi~
nistrador podr& saber la tendencia de ===
cualquier renglén. ‘

Por ejemplo si decimos que las ventas del
presente ano fueron de 2,000,000 con ten-
dencia (a) de 150,000 significa que en =--
los Gltimos afnos se han venido aumentando
150,000 por afno dichas ventas.
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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
do a razbn de 53,000 por mes. Como puede

verse, esta es una informacién muy valio=-

sa, porque con una cifra podemos saber el
comportamiento de un renglén presupuesta-
rio y si realmente vamos en direccibén de

la meta sefialada en el programa de traba-
jo.

Hemos dicho que las ventas absorbentes =--
corresponde a los ingresos necesarios pa-
ra cubrir gastos de la empresa. El otro -
grupo corresponde a las ventas rentables
gque son agquellas que nos van a producir -
utilidades, debido a que no est&n compro-
metidas para cubrir gastos.

Por otra parte, nosotros no vamos a consi
derar las devoluciones sobre ventas den--
tro de este factor de ventas, debido a -~
- que las devoluciones siempre representan
deficiencias de caracter estructural de -
la empresa. Siempre gue hay una devolu-=--
ci6én hecha por un cliente, la causa es --
nuestra: producto de mala calidad, mal em
pacado, enviado en forma tardfa, 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 capitulo es-
pecial que llamaremos DEFICIENCIAS DE ES-~
TRUCTURA y que nos va a servir de base --
para preparar programas de reduccidn de =~
desperdicios, costos y deficiencias.

Presentaremos en el nuevo Estado Contable
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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 administra
dor para revisar su politica 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 politica 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 podria -
revisar la politica y subir el porcentaije
de descuento de 20% a 25% y observar qué
porcentaje de clientes la aprovechan.

Este rubro de ventas puede presentarse --
también con diferentes puntos de vista, -
segin el interés especial de la empresa -
por conocer determinada informacién. Vea-
mos algunos ejemplos:

VENTAS POR ZONAS.

VALOR B a
Zona norte 126,000 22.90 142
Zona centro 176,000 32.00 396
Zona sur _248,000 45.10 =155

Totales 550 000 100.00 383
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Vemos en este informe como la zona sur, -
representa la mayor proporcién (45.10%) -
sin embargo estd disminuyendo sus ventas

a razbn de 155 por mes, si el informe es

mensual, o bien de 155 por afio, si el in-
forme que se est& dando es anual.

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

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

Asi 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--~
crecimiento de solamente 155/248,000 = --
0.06%. Finalmente el total de las ventas
presentan un crecimiento mensual de =----~
383/550,000 = 0.07%.

EFICACIA DE LAS VENTAS.

La eficacia es el cumplimiento de las me-
tas, asi 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 91.66%.Pue
de acompaharse al informe las causas por
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las que no se pudo llegar a la meta.
- VENTAS POR VENDEDOR:— ~~"—  ~=7=" -
Para comparar la eficacia de cada uno de.

los vendedores, se pueden presentar las
ventas realizadas por cada uno de ellos.

Alonso 125,000 22.72 342
Bravo 52,000 9.45 -129
Calderén 240,000 43.64 761
Otros vendedores 133,000 14.19 -599
Totales 550,000 100,00 383
Promedio (5) 110,000 :20.00

Podemos observar que los vendedores Alon-
so y Calderdén estén 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-
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 sus ventas a raz®fn de 761 por
ano.

Los otros dos vendedores que no se mencio
nan han vendido juntos la cantidad de --~-
133,000 en el afno, representando el 14.19
por ciento de las ventas totales, pero la
peor situacibn es gue tienen una tenden~-

cia a disminuir sus vehtas, ya de por si -
.bajas, en 599 por afo.

VENTAS POR CLIENTES.

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

1zada con la 51gu1ente informa=«+=

cl6n‘~~‘—,v e ey

Cliente . “‘Valor . % a
"Automotriz 186,000 33.82 783
Bancomex 98,000 17.82 38
Cementos T. 211,000 38.36 =927
Otros : 55,000 10.00 489
Totales . 550,000 100.00 - 383

De esta manera podemos darnos cuenta de =
la importancia de cada uno de nuestros --
clientes segfin el porcentaje de su compra
y la tendencia a comprar mas O a comprar
menos. En este iltimo caso, debemos cono-~
cer las causas que originan la disminu=-+-~
cibn, si es por nuestra culpa o es por ra
z6n del mismo cliente.

Para el cdlculo de la tendencia se puede
"usar la regresibn lineal o se se quiere -
una mayor precisién en los resultados se
puede usar una curva exponencial, logarit
mica o de poder, segfin sean las caracte--
risticas de las variables, pero en térmi-
‘'nos generales, con la lineal es suficien-

te para la informacién administrativa.

VENTAS POR ARTICULOS.

Lo mismo que se dijo en el caso anterior,
se puede preséntar una lista computariza-
da con las ventas de cada uno de los arti
culos para conocer su proporcibn y tenden
cia, pero tambi&n se puede presentar por

departamentos o por lineas de ventas.




Articulo - . Valor - &% = a
A . .50,000 9.09 18

B - i . 38,000 6.91 - 12

c L 35,000 6.36 --.2
D ; 33,000 6.00 8
Otros ! 394 000 71.64 371

DEFICIENCIAéiDEL FACTOR VENTAS.

Todas las deficienciaé y desperdicios que

gse detecten;en cada uno de los factores - .

que vamos a estudiar, los llevaremos a --
una cuenta colectiva que presentaremos al
. final de los gastos de estructura, con el
propbsito.de tener una base para elaborar
un programa de reduccibén de costos, des--
perd1c1os y;deflclen01as de la empresa.

Con respecto a este factor, encontramos
, las siguientes deficiencias:

Deficiencias del factor .= Valor 7‘A%
Devoluciones sobre S =
ventas 27,000 4.91
Cuentas incobrables , ~ 900 0.16

COSTO DIRECTO DE PRODUCCION.

Este factor es el mas-relevante en el as-
pecto administrativo. Deseamos depurar la

forma tradicional de presentacifn que wmme:

~muestra una absurda composicién con mez--
cla de costbs y gastos que nada dicen al
administrador. Es por ello que solamente

presentaremos los costos directamente pro

porcionalés a la fabricacibn, o sean los

costos de rep031c16n.
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El coato de repos;cldn esta formado por -
la materia prlma sin’ desperd1c1os, por la
mano de obra sin horas ociosas y por =i~-
otros. costos directos y proporcionales al
volumen de la produccién.

COSTO DE PRODUCCION:

Invent. Inicial materia

prima . 7,300
Mas compras netas 32,000
’ : 39,300
Menos: Inv. final de : .
. materia prima 6,500
Materia prima empleada 32,800 5.96
Mano de obra \ - 56,000 10.18
Otros costos: | B
Combustible 4,300
Energia . 1,300
Pegamento B 400
‘Clavos - ‘ 200
Envases inte- - © .
: grados 1,400 7,600 1:.39
- Costo en 1986 96,400 - 17.53
Costo de produc. 1985 9,700
suma:iii 106,100

- Costo prod. 1987 ‘ 8,300

- COSTO DE PRODUCCION : :
COMPUESTO 97, 800 17,78

tha;- En este costo de produccidn no se

toma en cuenta la depreciacibn de la ma--
- quinaria, ya que es pr&ctica comGn en Mé-
xico depreciar la maquinaria, no por el -
uso que se le dé&, sino por el tiem ————
transcurrido, por lo gque no se puede con-
" siderar como costo sino como gasto de es-
tructura. . -

.
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VARIACIONES EN LOS COSTOS.  _

£

Es fundamental para el administrador co--
.npcer las causas de las variaciones en --

los costos de produccibn, por 1lp que en -
los Estados Contables debe aparecer é&ésta.

- informacién. Como los costos son metas es
tablecidas en los programas Y presupues--
~tos de produccibn, las variaciones se ana
“lizan con base a estos presupuestos.

Supongamos gue tenemos el 81gu1ente presu
puesto: .

850 unidades a 120 cd% = 102, 000

Y’ que 1o reallzado en el ejerclc10 fué-
750 unidades a 128 53 = 96,400
entonces, tenemos que las variaciones son

- de cantidad producida y de costo de fabri '
ca016n, en 1as cantidades algulentes.

Costo real

° Presupuesto

Diferencia en precio

VQbiferenciaﬁen cantidad

!

s
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De esta manera [tenemos:

ION | PRESYPUBSTADO 102.000
‘eniel cdsta por

" COSTO: DE PRODU
Menos: reducci

des.

ST 4

L(aso -7 0) xl120 . _12,000
| ) ' —50,000 -

Mas: incremen ) en ¢l cotto por

. - 'rio de pn ugc 6n.7 3_ 6 400
’ ( 128.53 4. 120} x 7%0 S : i
cosro DE PROD“CION nnan’ " g 96,400

- COSTO pnzsunusimnno!
' Menos reduccz&

'Mas incremento|
COSTO REAL :

Podemos analizzﬁ maj dct@llad Inte las -

variaciones en|los Fosto, estu iando . las
variaciones en;la ) terﬁ ima, mano de
obra y otros ¢ atop;como cczpo

costo de produ ci&q .

Supongamos las aanthdades sigu;#ntes.

PRESU!UESTO'
400 unidades mj
- 1500 horas~hom
, Otros naterial

uengnlcs a- 78 31,200
re & 7.9 ! : 67,150

') y ervibios 3,650
~ Costol total ‘TU%',LOTG

'~vcosmo REAL:

L ik w‘un‘w [

n¢ntes del -
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Co | 090582 .
410}unidadésfmater1ales a 80 - 32,800
7,000 horas~hombre a 8 ‘ 56,000
,Otros materiales y servicios 7,600 .

Costo total 96,400

Dé ésta manera realizamos el estudio:

- i : . : .

COSTO PRESUPUESTADO . ‘ . 102,000
. Mas: materia prima empleada de -
< mas. (410 - 400) x 78 780
3+ Mayor costo de la materia '
prima:: (80 - 78) x 410 ’ 820
+ - Mayor -salario por hora-
, hombre: (8 - 7.9) x 8,500 . . 850

. Mayor costo de otros mate-
: riales y servicios. _ ]
(7,600,~ .3,650) .- _ . 3,950 .
: S 0§,155 v
Menos: Menor cantidad de horas-
hombre, trabajadas. =

. (8,500 - 7000) x 8 i 12,000
COsSTO REAL : o ’ 93.350
Con este estudlo podemos conocer 1as cau-
sas de las variaciones y podemos decir --
- que no obstante gue se disminuyé el costo
de produccibn, &sto se debib a grandes --
rasgos por haber producido 100 unidades =
menos de lo' presupuestado 'y por lo tanto
haber trabajado menos horas-hombre, pero
en cambio los costos proporcionales se au
méntaron en‘todos los demas renglones: --
‘mas materia: prima, mayor precio, mayores

. salarios y mayores costos de materlales
y servicios proporcionales.-

Con la 1nformac16n anterior, podemos conb'
cer cuiles fueron nuestros costos unlta--_
rios de produccldn-
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COSTOS UNITARIOS para un volumenide pro--
duccién de. 750 prdductos-

Materla prima . 43.73 34.02%
Mano de obra . 74.67.  58.10
Otros costos 10.13 7.88
Costo 1986. I§§.5§' 100.00

Como . 1nformac16n adicional para este fac-,
tor que estamos analizando, tenemos:

ROTACION DE LA MATERIA PRIMA:
Compras/ Inventario: 32, 000/6,500 = 4,92

~ INDICE DE INMOVILIZACION'
'Inventarlo/Compras 6,500/32, 000 = .2031
INDICE DE ESCASEZ: |

Productos .no surtidos/Ventas. .
7,535/550,000 = 1.37% "

VROTACION DE LoS PRODUCTOS 'TERMINADOS:

Costo de- produccxén/Inventarlo.
97,800/8,300 = 11.78

INDICE DE INMOVILIZACION:

inventario/06sto de produccibn.
.8,300/97,800 = .0849

También. podemos anexar a los Estados Con-
tables el detalle de las ¢ompras hechas.

COMPRAS POR PROVEEDOR:
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Proveedor valor % a
Almacenes 6,000 | 18.75 6
Bodegas - 9,700 30.31 15

- Comercial 12,300 . 38.44 23
Otros 4,000"'-32;50 -2
| | 32,000 00.00 42

 COMPRAS POR MATERIA PRIMA:

Materia prima. ‘Valor % a
- A ) ‘10,400  32.50 21
B S 5,200 16.25 8
o g . 7,600 23.75 7
Otras : 8,800 '~ 27.50 6

% 32,000 100.00 42
DEFICIENCIAS DEL FACTOR COSTO DE PRODUC-~
CION: _

Al estudiar este factor podemos'encontrar
muchas deficiencias, entre las cuales men
' cionamos lag siguientes que, como ya he=-
mos dicho, las vamos a concentrar en una
cuenta final de Defic1enc;as de Estructu-

‘ra:

Déficiencia: Valor %
Désperdicio de materia.
prima ’ , 1,300 1.33

Pérdidas por robos en’ .

. el almacén 2,400 2.45
Materia priga recibida

, de mala calidad - 800 -  0.82
Horas~-Hombre ociosas 4,700 4.81 '
Retrasos y ausencias 1,200 ° 1.23
Costos de accidentes 1,500 , _ 1.53

11,900  12.17

Los porcentajes est&n calculados sobre
el costo de. produccién.

Do




FACTOk COSTO DIRECTO DE DISTRIBUCION.

. Este factor esti compuesto por todos ----
aquellos desembolsos que son proporciona-
les al volumen de distribucibn hechos por
la empresa y entre otros mencionamos los
principales:

3 B
COSTO DIRECTO DE DISTRIBUCION:

Concepto Vélor % a

Fletes y acarreos 3,800 -0.69 12
- Empaques . 9,200 1.67 25

Comisiones 55,000 10.00 38
- ' 68,000 12 36 75

DEFICIENCIAS DEL FACTOR COSTO DE DISTRIBU :
CION:

Desperdicio de empaques 800 0.15 3

|

‘FACTOR MARGEN DE DISTRIBUCION.

Este factor se estudia en un cuadro de -~
valores que muestra el margen de distribu
¢i6n, la rentabilidad, aportacién y comer
cializaci6n de cada producto, o de los -~
principales que distribuye la empresa, --
con el fin de hacer un examen comparativo
y determinar principalemnte las bajas ren
tabilidades de algunos de los productos y
tomar una decisifn sobre su conveniencia
"o no de eliminarlos de la produccién y --
distribucibn.

El cuadro muestra también el porcentaje o
proporcién de margen de distribucibn que
" nos va a servir de base para el cdlculo -
del punto de equilibrio de la empresa.

.




- ANALISIS DE LA UTILIDAD MARGINAL.- '

PP I N

MARGEN

Renta-

- Art Ventas ‘Costo Costo Costo 'Apor— Comercia
<. netas Prod.- Distr. Total bilidad tac. lizacién
‘A 50, 000 . 9,700 8,000 17,700 32,300 -.6460 .0841 .0909
1?’”h38 000 2,3 300 4,300 &, 600 31, 400”“:ézé5 .0817 .0691
C 35,000 9,700 10,800 20,500 14,500 .4143 .0377 .0636 .
D 33,000 3,000 7,100 10,100.A22,960 .6939 .0596 .0600
“lotres 394,000 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
69.85 .6985

$ 100.00 17.78 12.37 'BO.15°

GASTOS DE ESTRUCTURA

UTILIDAD NETA

266,400
—-—L—.——-——-'—.
117,800
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El anflisis interpretativo del cuadro an-
terior, es el siguiente:

En primer lugar.podemos observar que se -

"' presentan detalladamente las ventas, cos-

tos de produccibn, de distribucién,. total
y margen de utilidad de cada uno de los -
principales productos que, fabrica y dig--
trlbuye la.empresa, agrupéndose en el 6l-
timo renglén varios articulos de menor im
portancia. ,

También se observa que las proporciones -
de estos componentes de la utilidad margi
nal, son los siguientes: Las ventas netas
' representan el 100%; el costo de fabrica-

. cibn el 17.78%;. el costo de distribucién

el 12.37%, el costo total el 30.15% y la
utilidad marginal el 69.85%.

Las tres Gltimas columnas del cuadro nos
dan 'a conocer informacifn, muy importante
‘para la toma de decisiones del administra
dor, como son la rentabilidad,; la aporta-
cibn y la 'comercializacifn de cada .uno de °
los articulos.. -

La rentabilidad . es la p:dporcién que re--
presenta la utilidad de cada articulo o =+
de todos, por cada peso vendido. As{ pode

','mos analizar esta rentabilidad mas deta--

lladamente en la gr&fica que aparece en -
la pdgina siguiente, en donde podemos ob-
- servar que el promedio de rentabilidad de
los articulos, o sea su mezcla, proporclo

- na 0.6985 de utilidad por cada peso vendi

do; que el articulo mas rentable es el ar
ticulo B con el 82.63% de rentabilidad y
‘el menos. rentable el C con el 41.43%
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RENTABILIDAD
DE LOS
PRODUCTOS

. YV . i .

; 7'Promed10

o e e e o am— w— -

N

N
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En la gr&flca de ‘la p&gina sxgulente pode
mos obserxvar los detalles de la aportaﬂab
cibén que proporciona cada articulo a la -
utllldad marglnal total de la empresa.

"Esta aportac;Gn se-obtlene dividiendo la
utilidad: marginal de cada articulo, entre -

la utilidad marginal total. El promedlo -

~ se obtiene dividiendo la utilidad prome--

dio de los artfculos, entre la utilidad - .
marginal: total. En esta gri&fica vemos que

.. el articulo que mas.aporta es el A, con - ,'

el 8.41% y el que menos aporta es el C ~--

 coni. él 3 77%(

o ‘ Ve ‘ -
£ . .

k ) A
Tt s e At it st
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" . ' APORTACION DE
LOS ‘PRODUCTOS
PARA LA INTE- |
GRACION DE LA
URILIDAD MAR-
GINAL.

/

W

| _Promedio_

71

I

-

7

En la gr&fica de la pagina'siguiente se - .

observa el detalle de la comercializacién
de cada uno de los, productos de la empre-

sa. Ya hemos dicho que seleccionamos los

cuatro mas importantes y los dem&s los --

' englobamos en productos varios de menor -
B 1mportanC1a .

' La comerclaliiadidn se calcula dividiendo

la venta de cada artfculo entre las ven-—-—:

tas netas totales e indica la proporcién
en gue se vende cada articulo en re1a016n
,con el total de las ventas.
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En esta grdfica se observa que el articu-~
lo que mas se vende es el A, cuyas ventas '
representan -el 9.09% del total y el menos
vendible es:el articulo D que representa

el 6.00% de las ventas totales. .

At ‘ COMERCIALIZACION
DE LOS PRODUCTOS

8t

'7“-

Promedio
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Al comblnarse la rentabllldad, aportacién

y comercializacibén de los productos, nos )
da suficiehte informacién para la toma—-de—
decisiones. Asi, vemos gue el producto A

es el que mas satisface a la empresa por . -
ser el de maYor aportacién; no obstante -
Que no es el mas rentable, si es el mas -
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vendlble. 'En cambio el producto C, no aun :
que no es malo el porcentaje de venta, da
da su bajﬂ rentabilidad es el que menos -
utilidad aporta, por lo que es el menos -
satisfactorio para la empresa. '

FACTOR GASTOS DE ESTRUCTURA.

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

Es el total de gastos erogados por los -- |
siguientes conceptos: Co

a.~ La remuneracifén del grupo humano.

b.- El mantenimiento del equipo e instala .
_ ciones. :

c.- Los gastos de operac16n.

d.~- Los ingresas del Estado.

e.~ Los gastos de expansifn.

f.- Los planes financieros.

g.- La remuneracién de los propietarios.

Todos estos gastos son mas O menos esta--
bles dentro de ciertos limltes de la capa
cidad de la empresa.

Los gastos financieros y los fiscales, --
pueden o no consxderarse dentro de la es-
tructura. '

Los empresarioé que no los consideran, --

~afirman que estos gastos no han sido efec

tuados como resultado de la operacién de
la empresa, sino gue son debidos al hecho
de que la empresa haya invertido en valo-~




w
-

: o | ‘ a1

; o S 090582
o - ‘
res'o en acglvos fl]OS, no relacionados -
con 'la operacibn de la empresa, o que ha- -
yan‘sollc1tado empréstitos debidos a una
insuficiencia de capital.

Los empresarios que si los consideran,. y

es la mayoria, indican que estos gastos

. son inherentes a la estructura porque to-
- da la empresa debe operar con cfedito, pe
'queno o grande, para tener un mayor volu-
men de operaciones. Esta posicibn, tam---
bién es nuestra. Si el cr&dito existe hay
que aprovecharlo. En cuanto a la carga --
fiscal, también es inherente a la estruc-
tyra y este; gasto es tan necesario como -
él arrendam}ento del local.

En camblo, el rubro . de otros gastos y pro
ductos siempre deben considerarse fuera -
de la estructura de la empresa y presen--
tarse como un’ compleméntd a 1a utllldad -
derivada de-la misma.

- Para la presentacidn detallada de los gas’
tos de estructura presentamos dos innova-
ciones que pueden ser seleccionadas de --
- acuerdo con las necesidades de informa---
cibén especifica de cada empresa: los gas-
tos de estructura administrativos y los -
gastos de eﬁtructura departamentales.

En ambos casos tamblén mostramos otra sw=:
‘novedad de la mixima utilidad para el ad-
ministrador: el renglén de DEFICIENCIAS -
DE ESTRUCTURA, que leserviré al dirigen-
te para elaborar planes y programas de re
duccibén de c¢ostos, de desperdicios y de -
deficiencias en general de la estructura
~‘de la empresa.

e D
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Este renglén o grupo de gastos se presen-
ta como un—an&lisis de productividad para
cada uno de los renglones, de costos, 0o gas
tos, funcionales o departamentales;, que -
pueden ser disminufdos como consecuencia
"de un programa bien definido de reduccidn
para incrementar la utilidad y la produc-
tividad de la empresa.

- GASTOS ADMINISTRATIVOS DE ESTRUCTURA

.Estos gastos los clasificamos en cuatro -
grupos:

a.=- Manejo de personal.

b.- Manejo de inversiones.

c.- Manejo de serv1c105.,“

d.- Deficiencias de estructura.

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

MANE&O DENPERSONAL. ] .
Sueldos , 82,000 - 30.78

- Prestaciones - - 25,000 . 9.38
- Honorarios 15,000 5.63
‘Gratificaciones 13,000 : 1.13

- Participationes 18,000 . 6.76
Seguro social " 4,000 1.50
Vi&ticos - 2,000 0.75
Fianzas : 2,000 0.75
Pasajes 600 0.23
Capacitacibn 6,000 2.55

157,600 59.16

MANEJO DE INVERSIONES:
Depreciaciones 4,000 1.50
- Mantenimiento 800 0.30
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Seguros 3,500 1331

'Financiamiento 16,400 6.16

24,700 9.27

MANEJO DE SERVICIOS‘

‘Publicidad 3,200 1.20
. Arrendamientos 1,500 0.56
‘Luz y comunicacién 2,000 v 0.75
~Articulos;escrit. 3,400 1.28
+Articulos; aseo 2,100 0.79
‘Amortizaciones . 3,200 1.20
Impuestos; 2,100 - 0.79

©17,500 ~6.57

DEFICIENCIAS DE ESTRUCTURA:

Dev. s. ventas 27,000 . " 10.14
_Ctas. incobrables ' - 900 K - 0.34
' Desp. materiales 1,300 0.49
. Robos almacén. . 2,400 -, - 0.90
-Mala calidad . 800 , - 0.30
: H-H--ociosas - 4,700 . 1.76
iRetrasos produc. . 1,200 0.45
. Accidentes . 14500 0.56
?Desp. empagues : 800 ‘ 0-.30

:Multas fiscales - 1,700 0.64

-Vidticos po compr. 2,300 0.86
‘tDescomposturas- 9,500 . 3.57

:Intereses: morator. 900 © 034

"Desp. papeleria - 2,100 . ' 0.79

- Desp. luz’ : 1,400 " 0.53

.Retrasos personal _8,100 ~~ :.:_ 3.03

e : 66,600 25.00
‘ ' SUMAS 536,355 Eﬁ.ﬁﬁ

Como ya hemos dicho, los renglones corres
- pondientes a las deficiencias de estructu~
.ra, fueron estudiados’'y calculados de los
factores que|componen este Estado Conta--
l ble y que son ventas, costos y gastos.

f{.,. S
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,El'oiro punto de vista de la presehtaci6n
de los gastos de estructura de la empresa
corresponde a los gastos departamentales:

GASTOS DE ESTRUCTURA DEPARTAMENTALES:

: . _ $

" Direccibn y Gerencia .. 20,000 7.51
Produccién 44,000 16,52
Ventas y dlStrlbUCl6n - 48,000 18.02
Compras . . 6,000 - 2.25
Almacenes 4,600 1.73
Personal : . - 8,300 3.12
Relaciones : 4,000 1.50
Tesoreria 24,500 19.20
Mantenimiento - o 8,500 .. 3.19 "

' Contabilidad : 16,100 - 6.04
Archivo - 5,000 1.88
Correspondencia 8,000 3.00
Crédito y cobranzas 2,800 - 1.04

Deficiencias de estructura 66.600 25.00
' SUMAS 266,400 100.00

- Estos gastos departamentales le pueden --
servir al administrador, entre otras co--
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, etc. etc.

_Tamblén le sirve para mantener el equili-
brio de los gastos departamentales y cono
cer la tendencia o crecimiento de cada ~-
. uno de ellos en proporcifn a.los demés.

Los componentes del gasto departamental,
. corresponden a las erogaciones por concep
to de sueldos, depreciaciones, rentas, -
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luz, telé&fonos, papeleria, y todos los --
qpe sean lnberentes atlos departamentos.

Cbmo hemos podido ver, con: esta(nueva pre
sentacidn el administrador tiene un con=--
trol perfecio de sus costos y de sus gas-
- tos por lo gue puede tomar medidas correc
tivas con relacibn a los presupuestos y -
" programas de actividades.

‘FACTOR'PUNTO DE EQUILIBRIO.

Es la cantldad de’ ‘ventas que se requiere
para cubrir los gastos de estructura de -
la empresa gon el margen de utilidad que
proporclonan los productos. i

donde

punt de equlllbrlo.
gastbs. de estructura.
margen en proporcién.

E = E/Mp.
1

1
i C g

3l
¥

§

Mp

‘Sl apllcamos esta férmula a. los datos que
venimos manejando, tenemos: ‘

P

PE & 266 400/ 6985 = 381 389

‘A’ la proporcibn de estas ventas que for--
man el punto de equilibrio y las ventas -
netas, se le 1lama INDICE DE ABSORCION. ’

‘Indlce de absorc16n = 381 389/550, 000
o:-sea que el 69.34% de las ventas se dess
tinan a cubtrir los gastos de la empresa.
El resto de; las ventas se llaman VENTAS -
RENTABLES. « - R

3 , ' . :

ot

£T TR M

€.
v
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Ventas rentables = 550,000 - 381 389
-, = 168,611

Estas ventas sdh las que producen’la utl-‘

lidad neta y su proporcibn con las ventas

.. netas se llama INDICE DE RENTABiBIDAD.

Indice de rentabllldad ] 168 611/550,000
= .3066 ‘

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

‘También podemos Calcular otros 1nd1cado&ﬁ
res: -

INDICE DE SEGURIDAD DE LOS COSTOS.

" Es la proporc16n de la utilidad neta y R
los costos proporcionales directos e indi
ca el porcentaje que puede agregarse a --
los costos sin producir pérdida a la em--
- presa. L6gicamente reduce la utilidad en
la misma proporcién que se vayan a aumen-
tar 1os costos.

IsSC = 117 809/165 800 = .7105

que significa que pueden aumentarse los -
~costos totales hasta el 71.05% sin produ-
dlr pérdlda a la empresa.

Pueden ser mas especificos estos Indices:

ISC(producc16nr =:117,800/ 97,800 = 1.204

_ = 120.45%

ISC(dlstrlbuc16n) = 117,800/68,000 =1.732
S i 173.23%




! - . . .
Interpretamos lo anterior como la posibi-
- lidad de aumentar nuestros costos de pro-
duccifn hasta en un 120.45% o bien, los =
costos de distribuci6n hasta un 173.23% -
o ambos hasta un 71.05% sin producir pér-
dida a la empresa. .

,}Lo mismo podemos hacer con los gastos de

estructura. El Indice de ‘'seguridad de los

gastos es igual a la utllldad entre los -

- ‘
ISG 117,800/266,400 = .4491

gastos.

que 81gn1f1ca que estamos en p051b111dad
. de incrementar nuestros gastos de estruc-
_ tura hasta en un 44. 91% sin produc1r pér-
;dida a la empresa. -

- plo, representan el 48.44% de las ventas

.netas; y la utilidad final neta represen~
; ta-el 21,42% de las ventas netas..

v .
|

“Cén los valores y porientajes gue hemos - .
_ ado Contable, pode~
~ mos'presentadr la Grd&fica de Punto de Equi

‘presentado en este Es

"librio en la p&gina siguiente, en donde =~
podemos visualizar la proporcionalidad de

' sus componentes, desde el punto ‘de. v13ta

administrativo. '

‘Vemos con toda claridad el enorme DESPER-
"DICIO- que se!'come las utilidades de la em
presa. Esta cantidad de 66,600 de pérdi-=
das por deficiencias, representa el 25% -

de los gastos de estructura y el 56. 53%'-'

de las utlladades.

- Los gastos de estructura, en nuestro ejem |
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' ESTADOS CONTABLES. P
ESTADO DE'COSTO DE PRODUCCION.' = =

En este documento que presentamos en la
‘pdgina 50 siguiente, mostramos. los porme-
nores de los elemehtos gque componen los <.
cgostos de produccibén, como son, la materia
prima, la mano de obra y otros insumos --
desde una doble visibn: los reales y los,
presupuestados, ‘de t@l manera que se pues
gan aprecidar las variaciones en cantida-~

es o volfimenes de produccxdn y los cos=--
tos 1ntegrantes.

Tamblén en;este documento se muestran las

Varl&010n8$ que representan tanto incre=- -

- mentos comg reduccibnes en donde se anali
gan los fagtores que:rhicieron aumentarse
. los costosicomo aquellos que redujeron su
valor. Es decir, se analizan con claridad
las causas,de incremento o decremento.

S ¢

"Finalmente; aparece una relacién de las de

ficiencias en los costos de produccibén =- .

gue por. este motivo pasan a formar parte

de los gastos de estructura como deficien.

cias de la misma, con sus porcentajes co-

‘_rrespondlentes.

.ESTADO DE COSTO DE DISTRIBUCION . !

fEs el documento que aparece en la p&glna

51 ¥ en donde se presentan las ventas co-
mo generadbras de estos costos, con el -~

1

bbjeto de conocer su proporcionalidad.

En este documento también se presentan --
klég deficiencias quggpor serlo, se con---
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ESTADO CONTABLE DE COSTO DE PRODUCCION. 1986.

COSTNS REALES: PRESUPUESTO:
MATERIA PRIMA EMPLEADA:
52 u. A a 37.40 1,945 60 u. a 35 2,100

127 u. B a 122,00 15,494 130 U. a 120 15,600

247 u. Ca 62.19 _15,361 32,800 250 u. a 60 _15,000 32,700
MANO DE OBRA UTILIZADA:

1750 H=H a 32 56,000 1780 H-H a 30 53,400
OTROS MATERIALES B INSUMOS: ’

Combustible 4,300 9,000

Energfa 1,300 900

Pegamento ) 400 1,000

Clavos 200 00

Envascs integrados 1,400 7,600 2,100 13,900

COSTO DE PRODUCCION 1986.
750 piexas a 12B.53 (*)

96,400 800 pzas. @ 125.00 100,000

———————

VARIACIONES EN LOS COSTOS:

. PRESUPUESTO DE PRODUCCION:

MAS INCREMENTOS)
Canta A 2,40 x 52
Costo B 2,00 x 1147
Costo C 2.19 x 247
Salario 2 x 1750 H-H
Energfa

' MENOS REDUCCIONES:

Consumo A 8 x 235
Consumo B 3 x 120
Consumo C J x 60
H-H 30 x 30
Combustible
Pegamento
Cluvos
Envases

COSTO REAL DE PRODUCCION

(*) Se hicieron 50 piezas manos y el costo unitario auments en 3.53

INDICADORES:
DE MATERIA PRIMA:
Indice de rotacibn: 32,000/6

125
254
541
3,500
400

280
360
180
900
4,700
600
700
700

500

Imbrce de inmovilizacién: 6,%00/32,000
Indice de escasez: 715/32,800

DE PRODUCTOS TERMINADOS:
Indice de rotacifa: 97,800/8
Indice de inmovilizacién: 8,
Indice de sscasez: 7,535/550

DEPICIENCIAS DETECTADAS:
Desperdicio de materis prima
Robos en el almacén
Materiales de mala calidad
Horas-hombre ociosas
Retrdsos y ausencias
Accidentes de trabajo

(300
300/97,800
000

11,900
1,300
2,400

800
4,700
1,200
1,500

4,820

100,000

8,420
3%,18%
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Ventas no realizadas

Ventas realizadas
Ventas realizadas
Ventas rea izadas,

en Zona Norte
en Zona Centro.
en Zona Sur

' Ventas realizadas

VENTAS ABSORBENTES
VENTAS RENTABLES
VENTAS TOTALES
Rebajas sobre ventas
VENTAS NETAS

COSTOS DE DISTRIBUCION:

Fletes y acarreos

Empaques

COuisiones pagadas
Total

DEFICIENCIAS DETECTADAS:

Devoluciones sobre ventas
Desperdicios de empaques

it e

]
22.90 126,000

32.00 176.000 .
45.10_348,000

100.00

69.34 381,389
39,74 218,61}

- 00,00
9.08 50,000
~T00-06 356000
0.69 3,800
1.67 9,200

lﬂ 00 55,000
€8,000

H

4.91 27,000
0.15 800

5.06 27,800

ESTADO CONTABLE DE CO5STO DE DISTRIBUCION. 1986
'VENTAS PRESUPUEBSTADAS

600,000
50,000

550,000

100.00
8.34

91.66

‘BIN3ONI3SS °op solsehb us uaIISTA

28506y

|

v
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g

btiada

q
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El/dqtalle'de los costos de produccién y
" de distribucibn, por cada uno de los ar-
tfculos producidos mas importantes, los

',presentamos en la pd4gina 35, por lo que

es optativo presentarlos como anexqs de
estos documentos. ‘ :

ESTADO CONTABLE DE GASTOS DE-ESTRUCTURA.

i C i
La forma de presentacifn ‘de este documen-
to, y que aparece en la p&gina 53, es no-
vedosa y proporciona toda la. informacibn
. al administradaor para llevar un control -
deseable de sus gastos. Si se deseg, pue-

den presentarse estados presupuestales de.

los gastos de estructura y las variacio==

" nes que hubiera habido durante el ejerci-.

cio que se informa, indicando si esté&n:'o
no justificadas las -diferencias.

En este Estadofaparecen_los gastos de es-
tructura desde los dos puntos de vista ==

que ya hemos mencionado: desde el punto -
de vista administrativo. o de manejo del---

personal de_las inversiones y de los ser
vicios, y desde el punto de vista departa
-mental que servir§ posteriormente para ha
cer estudios de los costas de los servi--
-cios departamentales, para localizar mes-
jor las deficiencias al comparar los gas-
tos de uno y otro y para llevar mejor el
‘control de los programas de productividad
'y de reduccién de costos, desperdlclos y
deficiencias.

Por supuesto{ en este dbcumento se deta-~-
llan las deficiencias encontradas en los

factores de ingresos, costos y gastos, in

‘dicandqfel departamento que las origina.
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oos el porcentaje de EFICIENCIA cmmwwewct
MENTAL que aparece en el (ltimo rengldén -
del cuadro anterior, podemos dibujar la -

* siguiente gré&fica. ilustrativa del compor-
tamiento de cada departamento en materia
de sﬂpwpsmopas -Optima mm HmGCHmom.
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Eh el Estaqb Contable de Gastos. de Estruc

tura mostramos el gasto eficiente y defi- -

ciente de cada departamento de la empresd
para enfatizar en &ste iltimo que, como -
ya hemos mencionado, nos servird para ela
borar los programas de reduccibén de cos--
tos y deficiencias. -

' En el renglfn de deficiencias abarecen -
lps porcentajes producidos por cada depaxr
tamento en proporcién al total. Asi, por

ejemplo, vemos que el Departamento de Dis -
tribucibn es el que mas deficiencias pro-
- duce, el 46.10% del total de la empresa, .

' bAsicamente, por la devolucibn de las ven-
tas|ya realizadas. Esto permite buscar --
las causas de estas devoluciones y tomar
una decisibn correctiya al respecto. .En
cambio, el Departamento de Relaciones apa
rece sin ninguna deficiencia y el de Ar--

chivos, con el 0.45% solamente de defi---

' ciencia. S
Otro renglén importante para el estudio -
administrativo es el que corresponde al -
porcentaje del gasto departamental con =-
‘respecto al gasto total. En este caso, ~

" también corresponde al Departamento de --

- Distribucibn que tiene el 29.54% del gas-

to de estructura, le sigue el Departamen- .
to de Produccibn con el 23.42% y el de me

nor gasto es el Departamento de Relacio--=
nes con el 1.50% del gasto total.

" .La eficiencia departamental fué calculada
restando a la unidad (1) el porcentaje de

deficiencia, calculado mediante la divi--

sidén del valor de la deficiencia entre el
total del gasto departamental.
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ESTADD CONTABLE DE RESULTADOS.

5

ESTADO CONTASLE DR RESULTADOS 1986.

VENTAS PRESUPUESTAQAS . 600,000 10p.00%
Ventas no realizadas 50,000 8.4
Veritas absorbentes 381,389 ) 5339.75‘3
Ventas rentables 218,611 : .
VENTAS TOTALES 650,500 1659.502
Rebajas sobre ventas 50,000 : ‘9,
VENTAS NETAS - . ‘TWﬁWFA ~100.150
COSTO DE PRODUCCION 97,800 17.78
COSTO DE DISTRIBUCION 68,000 12.37
1 » . B
MARGEN DE UTILIDAD 384,200 ) 69.85
GASTOS DE ESTRUCTURA 266,400 - 40.4)
. RESULTADO NETO 117,800 ) 21.42
i | e ] —
b il

Este [Estado "lo .presentamos con cifras glo
‘bales para recgnocer_r&pidamente la pro-- -
- porcionalidad de sus componentes, dado --
que en los Estados Contables anteriores -
ya lo hemos hecho en forma detallada.

Es. optativo presentar este documento con
cifras de tendencias para indicar la di--
reccibn que esté&n tomando los valores y
saber, si es que no se consiguen las me--
tas deseadas, c6mo buscar las causas y ha
cer planes correctivos de direccifn.

En relaci6n a la utilidad, se puede ane--
xar un detalle de la forma de distribuir
este resultado, en la forma tradicional,
;0 bien, hacerlo junto con el andlisis del
- Estado Contable de Situacifn, que es el -
siguiente documento que vamos .a analizar.
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5% Reserva previsibn 5,890

' 12% Participaciones 14,136

-50% Dividendos 58,900
28% Superavit 32,984
I 117, 800

'D1v1dendos/inverslén é 58 900/391 801

= 15 03%
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 ESTADO DE APLICACION DE LAS UTILIDADES.

U?ILIDAD DEL EJERCICIO 168,286

Menos: 30% del Impuesto S.Renta 50, 486

vtilidad aplicable : ‘17, 800
5% Reserva legal 5,890

Part1c1pac1 nes + Drei;tacumes/ Suel-= .

dps = 14,136 + 38, 600/ 138,000 =
g 21% .

‘En otras pa;abras, como resultado del

ejercicio de la empresa los siguien--

'DEFICIENCIAS DEPARTAMENTALES.

tes grupos. rec1b1eron benef1c1os como -

~;sigue.
IpVersionisias: 15.03% - 58y 1900 -
Gbbierno ! 30.00% - 50,486
Empleados 38.21% - 52 736

Las deficiencias de’ cada uno de los -

departamentos que forman la estructu-
ra de la empresa se pueden detegctar =«

" mediante lag'audltorias contables y -
'-admlnlstratgvas, pero: cualquiera que

‘sea el origen de uha:deficiencia, se

Ty

4

.ﬁ‘ i
s y
I3 . :
!

t o

' ve reflejada en los gastos y en la =--
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: uﬁilidad dd la empresa. Es por esto‘qﬁe---

deseamos recalcar que como consecuencia -

del estudio de los Estados Contables, ---.

principalmente del Estado de Gastos de Es
tructura, el administrador implante en --
forma permanente un programa de reduccibn
- de desperd1C1os, deficiencias y gastos.

Para auxiliar en esta tarea al administra
dor, vamos a sefialar brevemente las prin-
cipales deficiencias que se pueden encon-
trar en los departamentos de la empresa,
sus causas, sus, efectos y.algunas sugeren
cias para dismipuirlas. . ‘

.l.f Deoartamento de Dlstrlbuc16n.

Se pueden presentar las 51gu1entes defi--
ciencias: ’
-‘\ ’ .

a.- Menor volumen de ventas que el volu--

’ men- presupuestado-o el volumen de pro

duccibn.

b.=- Mayor volumen de ventas que la'capaci

v .- dadinstalada. S
c.- Mala administracién del departamento.
d.- Falta de coordinacién con el departa-
- mento de produccibn.y el de crédito.
e.- Devoluciones de ventas.

f.- Promocibn o publicidad insuficiente.
g.'.Mala presentac16n de los productos.
h.- Canales de distribuci®n inadecuados.
i.- Aumento-de la competencia.

j.= Precios de venta elevados.

. k.- Vendedores incompetentes.

Sugerenc1as~_
~a.- Capacitacifn del personal.
-b.- Realizar estudios de mercado.,

X ..(



http://Falta.de

ci’,Rev1sar politlcas de venta.

., bles.
f,~ Revisar, canales de dlstrlbuplén.
g.- Mejor atenc16n a-los clientes.

" d,~- Revisar los procedimientos de venta.
e.- Seleccibnar los articulos mas renta--

h,=- Revisar la presentac16n del producto.

i

2{- Departa%ento de Fabrlcac16n.

P031bles de£1c1en01as. '
a.- Personal no calificado.

b,- Procedimientos obgsoletos.

c.=- Maquinaria inadecuada.

d.- Mala calidad de lps materiales.
e,~- Mala calidad de lps productos.

,»f.~ Instalaciones insuficientes.
g,- Deficiepncias en el control.
"~ h;- Falta de programas adecuados.

i.- Baja moral del personal.
3= Herramlgntas inadecuadas.
k.- Deficiente distribucién de planta.

,1.- Indice alto de acbldentes.

3.- Depértamento de Crédlto y Cobranza

a.- Falta de objetlvos claros.
b,~- Falta de politicas de crédito o de
. 1 cobranza; o de ambos.
c,- Procedimientos inadecuados.
‘Falta ‘de control.
Cobranza 'inoportuna.

‘f,- Personal incompetente.
gy= Administraci6n. inadecuada.

h.- Falta de 1nformac;6n.
1.-‘Def1c1ehtes estudﬁos de crédxto.

féi- Departamento de Personal.
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Mala administracién. :
Ausencia de, politicas de personal.
Personal incompetente.

_Def1c1entes relacione’s humanas.
vProcedlmlenxos de control inadecuados

Falta de mapuales de organizacibn.
Ppestos no definidos.

Bajas prestaciones y sueldos.
Ansencia de,lncentlvo . ¢
Alto fndice de ausentismo.
Rotacién alta del personal.

Departamento de Almacenes.

Mala'administracién.

Personal incapacitado.

Mala distribucién del, espacio. ,
Malos sistemas de almacenamiento.
Falta de- control..

Fklta de nomenclatura.

?ﬁﬁulpos deficientes.
‘Estantes inseguros.

Productos desprotegidos.
Baja rotacibn de loS productos.
Demasiada inmovilizaci®n. '

Falta de espacio o espacio- desperdl—-

ciado.
Departamento de Compras.

Mala administracién. N
Personal incapacitado.

Politicas inexistentes.
Procedimientos de compra inadecuados.
Compras excesivas o deficientes. »
Inspeccibn deficiente.. -
Falta de control de pedidos.
Personal deshonesto.
Retrasos de los pedidos. .

.
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'.v7é- Departa@ento de Iésoreria.

 a.- Mala admlnlstrac16n.

b;- Personal 1ncapac1tado.

c.~ Falta de presupuestos o presupuestos

‘ mal preparados.
d.- Deficiente control presupuestal.

* . e.— Falta de programa¢ de desarrollo.

f3- Financiamiento deficiente.
g.-. Insuficiente- informacitn.

8}—,Départamento de Contabilidagd.

q;—.Contabxlldad obsoleta.
b.~' Personal 'incapacitado.
c.~ Informes faltos de oportunidad.
4.~ Informacién deficiente.

.- Estado flnanc1e§os no adecuados.
f.- Falta 3& estudios estadistlcos.

9.~ Departémento de Archlvos.

a.- Mala admznlstracgéna

b.- Personal incompetente.

c.- M8todos de archivo 1nadecuados.
d.- Expedlentes perdldos.

e.— Gastos innecesarios.

10.- Departamento de‘MantenimientoJ

a.- Falta de programas de mantenlmlento
preventivo. -

b.- Personal 1ncompetente.

.- Gastos} excesivos.

4.~ Descomposturas de mfquinas.

e.- Falta fe mantenipiento del edificio
£.~ Carencia de herramientas.

g.- Inexistencia de accesorios.

! ,
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ESTADD CdﬁTABLE DE LA INVERSION.

Los Estados FlnanCLeros -de 'Situacifn acw=
tuales, muestran la invergién desde el --
punto:de vista de las cosas que se ‘han ad
quir@do con la inversién y al mismo. tiem—
po ‘presentan la relaci6n de las personas
ajenas y propias que han realizado dicha
1nver516n, Esta presentacién. podemos de--
cir que es adecpada, pera no'suficiente -
pard informacifn del administrador.

Se regquiere conpcer la proporc1onaL1dad -

de las inversiones, por egemplo, .la que -
se hace para operaciones de trabajo de la

empresa y para fines estructurales. Se =--
requlereitamblén el conocer la tendencia

de cada uno de los renglones de inversién

por ejemplo, debemos saber si se estén in
crementando los clientes, si se mantienen-
en un mismo nivel los inventarios o hay

5

tendencia a inmovilizar; si los proveedo-

res aumentan o disminuyen sus créditos y

si todos estos incrementos son proporcio-

nales al desarrollo natural de la empresa

: Por lo anterior, sin descartar totalmente

el Estado Financiero de Situacifn, propo-
nemos un Estado Contable de la Inversibn
que vendria a ser un complemento del ante
rior, en donde se presente con claridad -
la proporcionalidad de. las inversiones,
las personas o acreedores que intervienen
en cada toncepto de inversibn, asi como -
las tendencias de cada uno de los rubros.
Por razones de espacio, no hacemos un es=
tudio de tendencias, porque. ademds, se -
necesitaria 1nformac16n de tres a cinco -
afios anterlores.
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BSTADO CONTABLE DE LA INVERSION,
FINANCIADA ° PROPIA
INVERSION OPERATIVA (28.35%)
Caja'y Bancos 2,899 2,899 RS
Documentos por cobrar 26,856 26,856
Clientes 3,606 3,606
Deudores diversos 2,012 2,012 : S
Materia prima 48,718 23,244 25,474 - |
Ptoddbto- terminados 59,328 59,328 R
1231119 28.38% 55,61’ 11.59% il,ao L JE¥:
Finasciada por: i
Acreedores diversos 35,373 LR
Provesdores 2:..4 y !
58,6 . :
Apalancamiento 0. 40¢ !
INVBRSION TRANSITORIA (0 93%)°
' Gastos por adelantado 4,709 0.93% 1,709 _0.93%
INVERSION ESTRUCTURAL: (70.72%}
Muebles (neto) 12,835 5,000 7,835
Equipb de transporte 8,715 7,200 1,515
Magquinaria (neto) 186,240 33,300 152,940
.sditieio {neto) 150,000 10,000

: 140,000 .
357,790 70.72% 55,500 10.97%__302,290 59.75%

Financiada por:
Acreddores bancarios
Acreedores hipotecarios

Apalancamiento
Iuvnnsxou TOTAL: 05,918 J00.00%
INVERSION PRUPIA:

capithl Social
Reservas de capital

200,000 39.53%
85,781 16.96%

Participaciones 14,136 2,79%
Dividendos 58,900 11,64%
Superavit ‘__ 32,984 6.52%
ruorcadbnzs: '

|

utilidad sobre inversién propia
Utilidad sobre inversifn total
Utilidad sobre ventas
Apalancamiento total

Ventas sobre inversifn

RotaciSn de la inversifn oper-tiva
Liquidez| de ila empresa |

Capital de trabajo

35,000

20,50¢ N
55.500 .

-155

391,801 77.444 '

42.991

23.28¢

21,424

0.2256 . r
1.09 .
3.83

2.45

59.13%
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A continuacifén vamos a examinar cada uno
.de los renglongs que componen este Estado
.Contable de la Invers;én. :

. E1 Estado presgnta la 1nver316n total en
tres grupos pr1nc1pales. :
. ! } ’

a.- La 1nver516n operatlva que correspon-
‘de a la funcibn bésiga de la empresa, °
de comprar, producir .y vender produc-
tos o en su caso, servicios. Es lo =~-
que comunmente se llama ”capltal de ~-
-trabggo. o ; '

b.- La 1nverstn tran51tor1a que corres--

+  ponde a los.gastos hechos por adelan-
tado en un breve, corto o mediano pla
'z0. Generalmente se presenta al final
de los Estados como un Activo Diferi-

. do, pero nosotros ¢onsideramos mas --

" conveniente presentar esta.inversifn
gomo una continuacibn de la operativa

c.- La inversifn estructural que corres--
- ponde a una inversibn a-largo plazo =-
Y que es necesaria para realizar las

~actividades admlnlstratlvas de la em-

. presa.
Por otrOQﬂado, el Estado se presenta en -
dos grupos desde el punto de vista de las
" personas que hidcen la inversifn: La inver
.si6n hecha por los accionistas o propleta
-rios y la inversifn a corto y largo plazo
hecha por diferentes acreedores con81dera
da.como un financiamiento o apalancam1en~ '
to financiero.

En este Estado-destaca la proporcionali=--
- '

i
4
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déd‘de'sus partes componentes:

TIPO DE INVERSION:

. . n
Para el trabajo bésico 28.35?
_ Para gastos, diferidos 0.93%
Péra la estructura " 170.72% i
INVERSIONISTAS:
Propios - - [77.44%
. ) ‘; . 1
Ajenos P o J22 +56%
‘ ‘ o

Veamos qué 1nforma016n podemos obtener de
cada uno de. los renglones del Estado.

g i

1:=~2CAJA Y BANCOS. .

Una cantldaﬁ como. 2, 899 que aparece cComo
saldo en un momento determinado, no pare=_
ce'ser de mucho valor, por lo que adicio-
namos esta informacibn con los 31guientes
indicadores:

Rbtac16n = Ingresos totales/ Saldo final.
= 786, 549/2 899 = 271

s; esta rotp016n es anual,-nos;dice que -
este saldo se ha ocupado 271 veces en el
aﬁo, que aproximadamente corresponde al -
uso diario de este efectlvo.

Rotac16n de bancos = Promedlo de depﬁsx--

‘_'tps mensuales/ Saldo ‘final mensual.

= 35, 31171356 = 26.11 veces.

5




Efectivo disponible.
3
De los ingresos mensuales presupuestados,
- se resta el porcentaje calculado de costo
y se obtienen los ingresds de operacién.
Se le disminuye el gasto fijo y se obtie-
nen los ingresos disponibles. Estos se --
acumilan¥para constituir la reserva dispo
nible.
= Y

Véase el cuadro de la pdgina 67 siguiente

En las empresas que tienen ventas a crédi
to, KRay necdesidad de preparar un Estado -
de Cobranza, para determinar las disponi-
bilidades de efectivo. Para este Estado -
puede consultarse la p&gina 159 de "Inter
pretac16n Dindmica de los Estados Flnanuﬁ
01erés" de Montaho, Edit. Trillas.

2.~ DOCUMENTOS POR COBRAR.

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

_ Tendencia
Saldo de los Documentos 26,856 74.5
"Saldo vencido 1,485 2.3
Porcentaje vencido . 5.,53%" -
NGm. de clientes ’ 385 2.0
Saldo promedio 4 70 0.18
Dias de retraso medio 26 ., 0.03
. Porcentaje descontado 88% -~ 2.0%
Rotac16n anual . 94 - 1.7

Los indicadores anteriores nos informan:




~ de la empresa. Examinar esta cifra --.
fconﬁra el cre01mlento de las ventas.‘

bp"

-

d‘-

L e

N . S if

LY

- Que a la fecha hemos dado crédlto a -
nuestros clientes, en forma documenta
da, por, valor de 26 ,856, pero que en
el perfodo que se 1nforma se ha veni-
do incrementando a razén de 74.5 por
mes. Se, puede revisar si es. correcto .
conforme a los planes de crecimiento

¢
¢ b
v

De la Cantldad de,saldo anterior, =---
1,485 es un saldo vencido gue repre--

» senta e115 53% del total. Revisar la
cartera, para saber si hay grecimiento
‘en la anﬁlguedad de saldos..

El nﬁmero de cllentes es de 385 y se
_ han vengdo incrementando a razén de -
2 clientes por mes. Su saldo prome=-.

«dzo es de 70 con un pequenc incremen-

' to mensual de 0. 18 B ¥

Los diag de retrago medio de nuestros
cllentes documentados es de 26 dias,

con una; pequefia tendencia a incremen-

tarse de 0.03 de dia por mes.

El. porcentaje de documentos desconta~’
dos en el Banco es del 88% con tenden
cia a disminuir. No olvidar que se ==
tiene una responsabilidad solidaria -
- con nuestros clientes frente al crédl
- to bancarlo. v »

v {

- La rotac16n anual es de 94, lo que ==
~ signifita que con, cada peso que les -
prestamps a nuestFos clientes, nos ==
compran; 94 al afno. Hay tendencia a =~
"disminuir- esta rotaC16n en 1.7 menﬂ--

sual.

67
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3.~ CLIENTES.

Se puede 1nterﬁretér este saldo en la mis
ma forma que lo thlmos con los documen=-~
tos por cobrar.

Presentar un Est“éc de Antlguedad de Sal-
-~ Jdos mostrando porcentajes y tenden01as de
- éada uno 'de . los. grupos.

Conviene presentar también una relacién -
de log clientes, mostrando su saldo, sus
‘compras, rotacibn y antlguedad de su sal=

do. ‘
4.~ DEUDORES DiVERsos~
En formaﬂglobal se puede 1nformar.-

‘Saldo total | : 2,012 -3.15

Nfmero de deudores 4 8 ° [
Saldo medio ‘ . 252 -0.33
Porcentaje vencido . 17%

En forma individual, se presentara la re-
lacién de deudores indicando cantidad que
adeuda, concepto Yy antlguedad.

5.- ALMACEN DE MATERIA PRIMA.

~ Es muy importante presentar la relacibn -
de materiales gue se encuentran en exis--
tencia, con la cantldad, valor, rotacién
e 1nmov1llzac16n. .

. . (‘A : .

‘_Adem&s, en forma general, proporclonar -
los smgulentes datos: : '

-

kInventarlo de materla prlma 48,712 342, 9=

.
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. Materia prima empleada . 32,800 ~ 441
Nfimero de pedidos: , ¢ 59 -3
Pedido medio . _ 556 . 12
Existencia minima ) 16,492 872

- Existencia mixima. o 56,826 967
Existencia media - . 32,517 866
Rotacién 0.67 ‘

- Indice de inmovilizacidn 1.49
Indlce de. egcasez o 1.21%

'Conv1ene informar también aceérca de los = _
-mov1m1entos}de compras y de- proveedores -
de materias,primas. ; :

[S

6.~ ALMACEN:DE PRODUCTOS TERMINADOS.

Debe darse informacién parecida al ren--

’glén anterior correspondiente a la mate= -

ria prima, tanto por producto terminado

- como por almacenamlento general de los -

mismos. ;

Inventarlo de productos terminados:
59,328 537

Indlce de rotac16n 9 27
Indice de 1nmov1112ac;6n o 0.11

_Indice de. egcasez o 1.42%
' 7.- GASTOS POR ADELANTADO. |

Se 1nformaré del concepto de gasfo, del
importe adelantado y de la fecha de venci '

‘miento. - P
» 'Concepto R | Importe . Fecha
Gastos dei organizacidén 2,103 23-oc
;- Gastos de:! instalacibn 1,458 3i-dc .
t‘,;Interéses\adelantados ‘ 1,148, 12-en

. o 24,709




8.~ MUEBLES.

70

i

‘Debe darse en forma detallada un 1nforme

de cada uno de los muebles que existen ==~

. por4departamentos; con su fecha de addqui-
. sicibn, proveedor, caracteristicas .o mode

los, .valor. de adquisicién,- cantldad depre

.c1ada y valor de desecho.

)

i

En forma global se dari, entre otros, la
siguiente 1nformac16n° ,

" Muebles ., - 20,373
- Deprec1a016n aqumulada - 7,538
12,835

Valor neto’ '
Porcentaje deprec1ado - 337.0%

Porcentaje de altas - 11.5% ;
Porcentaje de bajas © 3.5% 0 1

Porcentaje financiado 38.96%
9.~ MAQUINARIA E INSTALACIONES.

- - 4
Se presentar8 una relacién de la maquina-
ria existente y de sus instalaciones per-
manentes, con los modelos, caracteristi--
cas, marcas, fecha de adquisicibén, valor
de adquisicibn, valor de instalacibn, can
tidad depreciada y valor de desecho.

Ademis, en forma general, se dar& la Si==-
guiente informacibén minima:

‘VMaquinaria<e ihstalaciones 604,675 .

- Depreciacifn acumulada , 418,435
Valor neto ' . 186,240
Porcentaje depreciado o 69.2%

. Porcentaje de altas : ' 15.6%

.. Porcentaje de bajas : ' 3.4% .

Horas<hombre trabajadas _ 450,000




i
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Porcentaje de paros f 8%
Costo de la hora~hombre = -
Mhntenlmlento + Deprec1ac16n -
" Horas-Hombre - ‘
6*832 +,24,500 _ ‘
f 450 ooo B ) 6'96

10.- EQUIPO. DE TRANSPORTE.

Debe presentarse una re1a016n de los ve-—,
hiculos propledad de la empresa, con las
marcas, caracteristicas, proveedor, fecha
de dqu151c;6n, valor de adqulslciﬁn, can
tldad depreflada y valor de desecho.

En forma general, se dar& la siguiente in
formaCLGn-"1

Equlpo de transporte ' 38,085
Depreciacibh acumulada ‘ ¢ 28,370
Valor neto < ’ 8,715
Pbrcentaje depreciado 76.5%
Porcentaje de altas - 3.1%
Porcentaje de bajas 0
- -Porcentaje financiado 82.6%
Costo de mantenimiento ' - 2,636
KilSmetros recorridos ° : 32,800
Costo por kilbmetro:
. Depreciacibn + mantenlmlento "1.42-
; Kilb6metros : * e

1

ll.- PROVEEDORES.

Débe darse tna relacibn de cada uno de --
16s proveedores, con el nombre, importan-
cia, importe del crédito, dias-crédito, -
cantidad total comprada en el periodo y -
otros datos que Lndlqyen la calldad del -
proveedor.
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En forma genérica, se daré la siguiente +
1nformac16n-'

Saldo de Proveedores : 23,284

Indice de rotacibn . 1.38

Dfas crédito promedio ‘43
Compra minima L 807
Compra méxima : : 3,512
Compra media 2,100
Pago promedlo ' , 3 000
Retraso ptomedlo en dias 13

12.- ACREEDORES.

Se presentari en detalle, la relacifn de
los acreedores, indicando el nombre, el
importe del crédito, fecha de vencimien-
to, condiciones de financiamiento, inte-
reses fijados, amortizaciones, y otros -
datos que ilustren sobre el financiamien
to especifico. ‘

En forma general,_ée puedé informar:

Importe &% Dfas

" Corto plazo 7,606 17.17% 38
Bancarios: 25,000 56.44% 186
Hipotecarios . 11,690 26.39 1728

44,296 100.00
Costo del crédito ' 36%

Apalancamiento operativo 0.4087
Apalancamiento estrué¢tural 0.1551
Apalancamiento general "~ 0.2256

‘Que indica que ‘por cada peso invertido --
por los socios, los acreedores han finan-
ciado 41, "16'y:23 centavos respect1vamen~
- te.en las 8reas que Se mencionan.-

1
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13 - RENTABILIDAD DE LA EMPRESA.

Vamos a estudzar el resultado n@to de la
- empresa- desde diferentes bases o0 causas -
‘que lo- orlglnan. (

En primer lugar, tenemos la f6rmula gene-
. ral de la empresa:
. o

en donde:

U = Resultado neto.
, » m f Margen en proporc. |

o V = Ventas

' E = Gastos de estruct.

U=mV - E

Tt

U

0,6985(550,000) - 266,400

U = 117,800 = o
a;,= Utilidgﬁ sobre inversién propia. .
1i7,800/391}801 = 30.06% - ',;' 4
.b'b.-.Utilidaﬁ'sobre;la inversi§n total. |
117,800/505,918 = 23, 28%

cim Utllldad sobre la 1nver316n operatlva
1}7,800/143,419 = 84.14%

di- Utilidad sobre ventas.

117 800/550 000 = 21.42%

e.- Utllldad sobre sueldos Y prestaciones.
117,800/196,600 = 59;92% o

£
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£.~ Utilidad sobre finanéiamiento operati
vo. .

117,Q00/58,617'= 200.96%
g.— Utllldad sobre f;nan01am1ento general
117, 800/114 117 = 103.23%

"sh.- Utilidad sobre costo de financﬁamien—
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 p&gina 37)
Puede hacerse un anilisis mas profundo me
diante el uso de la GRAFICA DE UTILIDAD -
VQLUMEN.

'En la ordenada de esta Gr&flca se anota -
la escal& de utilidades y pérdidas y en -
- la abcisa el ingreso por ventas.

Esta Gréfica puede servir para dos prop6-
sitos: para determinar grdficamente el --
punto de equilibrio, o bien para determi-
nar, también grdficamente, las utilidades
pronosticadas.

Si se desea obtener el punt® de equili--~
brio, se anotan dos puntos: el primero --
en la ordenada, como p&rdidas, los gastos
de estructura; y el segundo punto en el -
. area de utilidades, -en la coordinada co=-
. rrespondiente a' las ventas, el resultado
neto. Se traza una recta y el punto de in

‘
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; _ GRAFICA DE UTILIDAD-VOLUMEN.
| | | e 117,800 -

550,000-

. . i .1
o : k]

terseccxén representa el punto de equlll--
brio. 0 > S :

PE = 266, 40Q(550 000)/(117 800+266 400)

ps = 381, 364 O .

2 3
La otra forda de utilizar esta Gré&fica, --
serfa anotando el punto de los gastos de =~
" egtructura (266,400) y el punto de equili-
brio (381,364) y proyectando la recta de -
estos dos puntos,. hasta la coordenada de
550 000. De esta manera podemos encontrar
la ut111dad~de 117,800, o bien, podemos =--
. pronosticar .,la utllld d para cualquier va-
lor de ventas, digamos 800,000 de ventas,~
éntonces lautilidad ser& de

U= 0.6985(800 000)9266 400 = 292 436
Esta gr&flca también presenta una gran ut1' 

lidad para el administrador al estudiar --
la rentabilidad de cada iuno de los produc-

o aeer ) .
. ; S : i
: T y
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tos;, asi como su mezcla en la aportac16n
del margen de utllldad. S

. Tomando los datos que se muestran en la -
p&gina 35 para la venta y el margen de ca -
da producto vendido en la empresa, los =--
presentamos a oontinuacifén, comenzando --
por los filtimos renglones. También presen
tamos estos mismos datos acumulados a par
tir de los gastos de estructura.

ART“.VENTA MARGEN VENTA " MARGEN
e . ACUMULADA ACUMUL.
- Gastos de estructura , -266,400

- Otros 394,000 283,100 394,000 16,700
.D 33,000 22,900 427,000 39,600 '
C 35,000 - 14,500 462,000 54,100
B’ 38;000‘ 31,400 500,000 85,500
/A 50,000 32,300 550,000 '117 800

- En la grgklca se presentan las c1fras acu .
. muladas: . :

'+  GRAFICA DE UTILIDAD-VOLUMEN.
ME2CLA DE RENTABILIDADES.

1 370,758 ";/5)>’147’8°°
Tl : S§\‘ D S o _

*
550,000

< 266,400
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Em este case podemos ¢observar que el pun-
to de equlllbrlo baja a 370,758 debido a.

13 mezcla dé los productos de menos 1mpor'

tgnc1a, aungue de todas maneras, se .llega .

a:la misma utilidad de 117,800 al aumen=--
tar la utilidad marginal de los cuatro --

productos mas importaptes de la empresa. -

{ i

El punto de, equilibrio varia de acuerdo -
. cén el orden de colocacibén de los marge--

‘n¢s de los groductos,AasI&que deberd te--

ne¢rse cuidado en el orden. Se recomienda
cplocarlos como la presentacibn, es decir
de articulog de menor importancia hasta -
los de mayog interés para.la empresa. ‘

1

1%.- INVERSEON DEL EJERCICIO SIGUIENTE;

Débldo a qug se repartlran dividendos y -
participacipnes correspondlentes al ejer-
cicio anterior, es conveniente ‘saber como
'vg a quedar la inversién para el siguien-
te ejercicio, si es posible substituir es
ta reduccibn con nuevos flnanclamlentos.

V?amos las plfras.del,ejerc1c1o anter;or:

Ihversibén operativa 143,419 28.35%
Invers;6n transitoria - 4,709 0.93
Inversidn estructural 3517%90 70.72
Inversibn total - 505,918 100.00
~; Financiamiento - 114,117 22.56
Inversibn propia - - : 391,801 77.44
- Retiros 73,036 14.44,

Inversifn &E; e]erc1gao _
- siiguiente: ; _ i 318,765 - 63.00

S o

o
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Si el retiro de 73,036 gue representa el
14.44% de la inversifn total, va a ser -
flnanc1ado, entonces este porcentaje de-
be agregarse al porcentaje de financia--,
minto actual de 22.56%, lo que da uyn to-
tal de 37. 00%

Si comparamos este nuevo: flnanclamlento

de 37% sobre e]l 63% de igversibn pyopia,

nos da la cantidad de 0.5873 que signifi-
- ca que por cada peso invertido por los --
accionistas 58 centavos estd&n financiados
lo que representa una proporcibn acepta--
ble. En otras palabras, el 37% de la inw=
versibn de los acreedores y el 63% de los
ac01onls§ps. : '

6.~ ANALISIS DE LAS VARIACIONES EN LAS -
' 'VENTAS.

Cuando la empresa vende diversos articu-=
los no sé puede hacer un anflisis de volf
/men, por lo que solamente se analiza el -
precio de venta. Sin embargo, en este ca-
so deben utilizarse los fndices de infla-

* cibn. Supongamos que esta empresa gque es-—
tamos analizando vendif el afio anterior -
la cantidad de 480,000 y como ya sabemos,
en el preséente afio vendié 550,000

Para poder hacer la comparacibn, se pue--
den presentar las ventas anteriores a pre
cios actmpales, o bien deflatar las ventas -
actuales para compararlas con las ventas
anterlores.

' Para mayor claridad, presentamcs las ven-
tas anteriores a precios attuales y si su
ponemos que el Indice de ihflacibn fué de

S
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84%t, entonces, las ventas de 48b 000 a -~
precios actpales serian 480, 000 x 1.84 =.

' 883,200. Como las. ventas actuales fueron—

de 550,000 blgnlflca que se perdieron ven
tas por valor de '333,200.

Cuando la empresa vende solamente un pro-

. ducto, entohces se puede hacer el anali--

sis de las variaciones en precio y en vo-
lumen. Pongamos como ejemplo:

Véntas anteriores: 120 productos a 4,000
= 480,000.

Ventas actuales: 110 productos a 5,000
= 550,000. - S

como. las vehtas deben hacerse a valor ac-
tnal, el precio de 4,000 se multlpllca -
per 1.84 y se. obtlene un -preciq de verta .
de 7,360, con lo que se obtiene:

: véhtas anteriores 120 ‘x 4,000 480,000 .

Mas 84% de 1nflac16n:; Lo
! 120 x 3,360 403,200 .
Ventas anteriores actuallzadas 883,200
Menos.pérdida en volumen: '
Venta de 10 broductos menos: ‘ :
10.x 7,360 73,600

809,600

Menos pérdida en precio: ‘
,(7 360-5,000) x 110 259,600
~ Ventas actuales o "+ . 550,000
I i ! j C .
La pérdida en volumen: . 73,600
masila pérdida en precio 259,600
dan una pérd?da total de’ 333,200

| *
1gual a ia gbtenlda don varios productos
{ i ' 4

i SRR - oY
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'RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION. RSI.

La f6rmula bdsica para el rendimiento so-
‘bre la lnverSLGn, presenta tres datos so-
bre el negocioy ventas, utilidades e in--'
versién utilizada. Veamos el criterio pa-
ra aplicar cada cantidad. -

" a.- Ventas.- Generalmente se utilizan las

ventas facturadas o las ventas netas.
Es decir, las ventas a los clientes -
menos los descuentos, concesiones, --
fletes y otros gastos. Ya hemos dicho’
gue las devoluciones. no deben conside
rarse en este renglén. Cuando hay una
devolucibn, es como si no se hubiera
hecho la venta. ‘

Utllldades.- Ordinariamente se con51-‘
deran como .,las utilidades que quedan

después de pagar impuestos. En algu---
nas .ocasiones los empresarios gonside
ran las utilidades antes de cargar in
tereses, pero éste no es nuestro cri-

V,terlo.

Inver516n utilizada.~- Aqui es donde -
encontramos muchas opiniones en con--
fllCtO' ' :

ZQué blenes deben con51derarse como -
inversibn productiva de utilidades?

' ¢Qué base debe usarse para evaluar es
.tos bienes?

Nosotros consideramos como aceptables
los siguientes criterios:

1.~ Todos los bienes que forman la in
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! . o
versifén total, o-sea la suma de -
la inversibn operativa, la transi.

toria y la estructural.

B

do a que es la Gnica inversifn ==
gue corre un riesgo, puesto que -
el financiamiento en cierta forma
estd seguro. De ambos criterios,
nosotros compartimos el primero.

. 3.- Utlllzar solamente los blenes
que, forman la inversibn operativa
.debldo a gque es la gue constituye
el pbjeto de la empresa. Aungue
o tiene l6gica, no compartimos tam-
a 'poco este criterio.
1 ) .
: Por: supuesto, en cuaqu1er caso, .
deben hacerse los ajustes a las cuentas, '

para que representen su saldo real, por -

ejemplo, suprimir las cuentas incobrables
evaluar los, inventarios a costo actual, -
Y, disminuir }as depreciaciones a los bie-
nes que constltuyen la inversibn estructu
ral. _

El rendimiento sobre la inversibn, es ---

igual al prpducto de multiplicar el rendi

miento de la empresa por la utilidad de =
las ventas en proporcidn.

RSI = 1. 0871 X 2142 = .2328

'
1

El rendlmlento de la empresa es igual a -,

la proporc16n de las ventas sobre la ins-
versidn total. :

2.~ SOlamente los blenes que cons ‘
titpyen la inversidn propia, debi

okl



Rendimiento = §50,000/505,918 = 1.0871
'La'uﬁllldad de las ventas es igual a la -
“utilidad o resultado ‘neto entre las ven--
tas: ‘

'Rentabilidad = 117, 800/550 000 = 12142

La inversidn total es 1gua1 a la inver---

sifn estructural mas la inversién operati
va y transitoria..

Inv. totgl = 357,790 + 148,128 = 505,918

El resultado neto es igqual a las ventas -
menos los costos y gastos.

. . 1 »
Resultado = 550,000 - 432,200. .

El capital de trabajo es igual a la inver .

sibn operatlva menos el financiamiento de
esta misma inversién.

' Cap. trabajo = 143,419 - 58,617 = 84,802.

Es conveniente hacer un estudio de la ten

dencia del rendimiento sobre la inversién
y cuando tenga tendencia negativa locali-
zar las causas para hacer un programa co-
rrectivo,, :

18.~ ‘ESTADO DE ORIGENES Y APLICACIONES.

‘Consideramos que este Estado expllca cla-
ramente las variaciones entre la inver-=>-
'8i6n total inicial y la inversién final -~
para 'localizar principalmente el movimien
" to de los bienes y sus financiamientos.
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Para produc;r el Estado de Origenes y =--
Apllcac10nes se buscan las diferencias -1‘
que hay entre el Estado Contable de la In
vgr516n 1n1c1al y el f1na1 para cada uno
de los renqlones comppnentes.

El Estado Cepntable de la Inversién final.
lo hemos presentado en la p&gina 63 de es .
te trabajo,;asf que presentamos_el Estado
. Contable de la. Inversifn inicial unicamen
te con valores, sin presentar proporcio--
nes ni flnapc1am1entos, para facilitar el
trabajo de diferenciacién.

INVERSION OPERATIVA: ' DIFEREN
: CIA. '
Caja Yy Bancos 1,085 : 1,814
Dpcumentos por cobr.23,792 3,064
Ciientes ; : ‘9,483 - 5,877
Deud. diversos 24796 - 784
Mat. prima . ‘32,887 ' 15,831,
Product. term. 66,421 - o= 7,093
Ptoveedores, 32,551 - 9,307 -
Acreedores div. - 26,276 - 9,097

{
!

INVERSION TRANSITORIA:
Gastos por adelant.. 3,220 . 1,489

INVERSION ESTRUCTURAL

Muebles o 13,715 - 880
ﬂqulpo transp. 9,870 - 1,155
Maquinaria ; 205,744 - 19,504
Edificio 160,000 - 10,000
Acreed. bancar. 30,000 5,000
Acreed. hipotec. = 25,000 ’ - 4,500
Capital ‘social 200,000 -0

Reservas capital 63,513 . 22,268
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Participacioneé 11,420 . 2,716

Dividendos 60,000 - 1,100
Superavit 80,253 - 47,269

Para la elaboracifén del Estado de Orige---
nes y Aplicaciones, tomamos las cantida--
des negativas de las inversiones y las --
cantidades positivas de los inversionis--
tas, pues se supone que con ellas forma--
mos el FONDO DE FINANCIAMIENTO, o sea, =--
sus origenes. En la aplicacibn de este --
Fondo tomamos las cantidades positivas de
las inversionesg y las cantidades negati--
vas de los inversionistas.

Vamos a presentar estas cantidades, tanto

en’ los origenes conc en las aplicaciones,
de valores mayores a menores;, con sus co-
rrespondientes:'porcentajes para-dar la im
portancia relativa a cada concepto, desde
el pumto de vista administrativo. De ‘esta
manera tenemos el siguiente:

ESTADO DE ORIGENES Y APLICACIONES.
ORIGENES D?L:FONDO DE FINANCIAMIENTO:
Utilidades de los accionistas : 3
reinvertidas en la empresa y

que aparecen como reservas de :
capital ~ 22.268 26.39

Valor depre01ado de la maqui
naria en.el ejercicio 19,504 23.12

Valor depreciado del edifi-- .
cio, en el ejercicio. - 10,000 1l.85




. T o {
Nuevos -créditos obteni
dos de acreedores dl—-
4

j

vngos. b
D@smlnuciénzdel.nivel

~ de almacenamiento de -

los productos termlna-
dos: . 0 !

Cobranza mas efectiva.
a clientes y disminu=-
cnén del nGmero de ==~
ellos para convertir--

lps en créditos docu--

mEntados- # \

| Nuevos créditos obten1
dbs de los bancos.

Mayor cantxdad de utl—
lidades ofrecidas en .-
participacibn a los -
empleados

Valor depreclado del -
ehulpo de transporte

Valor depreclado de =--
lgs muebles;, en @l =i
eberc101o -

l . ’|‘
Cgbro a deudqres diver
sps ‘ i

9,097

7,093

5,877

5,000

2,716

1,155

880

784

85

10.78

8.41

6.97

pp—

5.93
3.21
1.37

0.93

. ¢

 FPNDO DE FINANCIAMIENTO

84,374

100.00-

1 . o

{
‘e
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APLICACIONES DEL FONDO DE FINANCIAMIENTO:

' Retiro de las utilldades' _ %
' que se encontraban sin - ' :
apllcac16n, ‘como supera-

vit. _ 47,269 56.02

"ﬁMayor.volumen de inver--

;-sién en materia prima pa
ra proteger la produc--- v
cidny \ J 15,831 18.77

Pago'a proveedores para
mejorar la’ 1magen de la
'empresa o . 9,307 -11.03

Pagofa los acreedores hi
potecarios para disminu- ,
ir los créditos - . 4,500 5.33

Apertura de nuevos crédi

tos docupentados a los -

clientes; para cambiar =

la politica de crédito - . . :
abierto , 3,064 3.64

- Mayor cantidad deposita=
da en Bancos para dar ma
yor llquldez a la empre—
sa - 1,814 2.15

Mayor cantidad de gastos

por ‘adelantado, debido a

4 requerlmlentos espec1f1—~* - :

. CcoOsL ., +1,489 1.76

Pago de dividendos __ 1,100  1.30
 UTILIZACION DEL FONDO:.  84,374.100.00

b
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'19 - COSTOS.

1
LES. !

- y )
Con el objeto de obtener 1la mayor ventaja

1dg los Estados Contables, debe establecer ;"

se en la empresa, en forma permpnente-

(
.= 'Un programa de reduccibn de def1c1en-

mentar constantemente la productivi--
dad y la ef1c1encaa en la utlllzac16n

de recursos.

B )

- Un 51stkma de control de costos de ‘-~
los serwicios departamentales para ob

‘miento de las methps internag y exterf
‘nas de ja empresa;con el mepor costo
p051ble?

Para este ﬁltlmo punt ’ debe es&ablecerse
ep cada departamento componentegde la em-
presa un setvlclo funlamental como objeti
vb pr1nc1pa& de dicho departamento, por -

ejemplo, el departamento de cobranza se - -

crea para cobrar, el departamento de ar--

 'ChlVOS para, proporc1onar informacién, etc

De esta manera el. servicio ser§ cobrar, -
1nformar, vender, produ01r, etc.

‘Si~se divide el gastoqde estructura del -
,départamentb entre el nfimero de servicios
‘b&sicos que'proporciona en un periodo. da-
de, cualesthera que $ea, se obylene el -
cQsto unltarlo del serv101o proPorclonado

) _
Por supuesto, un departamento ppede dar. - -
varios servicios, perp como ilustracibn -

,dg este trabago, solo; vamos a considerar

wmm

. ', .
DE LOS SERVICIOS DEPARTAMENTA

cias, desperdicios y costos, para. au=-

tener. la mixima eficacia en el cumplL S
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) . L

el princ{pal. t ‘ BN

Presentamos a’ cont1nuac16n una relacibn -

de servicios proporcionados por los depar

' . tamentos principales de una empresa con -

las cantldades que serv1ran de ilustra---
016n-* o ~ ) '

DEPARTAMENTO UNIDAD  VOLUMEN GASTO COSTO

E [ . ¥
Ventas - ' Peso - 900,000 26,000 .029°

. oo T ) r .
Fabricaci6n Pieza ° 450,000 60,000 .133

_Personal  Empleado 675 9,000 13.3
| Comprés'f}' Peso . 418,500 7,000 .017
Cféditot © Aukorizac. 600 2,000 3.33
Cobranza Peépli 750,000 3,500 005
Almadenés' | Peso A458,000 8,000 .017(
Relaciones Atenéién. 700 1,000 1.45
.°coptaéilidaq P6liza '5,000'20,900 4.00

| Mantenimient Hora-HomABSO 000 10;000,.912
“Capécitaé; 'Hora-Hom. éOd‘ 8,000 10.0
 Te;quf;a*}‘ Autoriz. - 4,000 2,000 .500
Archivo . - Exped. 900 2,000 2.22

Impresiones Copia ~ 240,000 5,000 .021

s PR . ! iy . . P




' Direccibn

'y

Correspond. ' Carta ' 15,000 '4,000 .267"

vt

i

‘Utilidad 250,000 26,000 .104

L L o, o .
- Con la unidad de serwicio, el volumen y - .

el periodo en que debe proporcionarse, se

£ ‘ .
Distribucibn
Fabricacién
cﬁmpras; ;

'Personal

: )

y : k
Crédito e } ‘

f( o ’ !
Cpbranza é
'Aimacén i

Relaciones

Cbntabilidaﬁ

‘Mantenimiento

' Capacitacibn
7 ;

. Tesoreria- °

' establecen las metas departamentales.

_900;6b0 pesos de ventas.

450,000 piezas elaboradas.
418,500 pesos de compras.

675 empleados administra-
dos.; : ¢ :

!

.....

' 600 autorizaciones -de TI§

750,000 pesos cobrados.

458,000 pesos almacenados
_700>pérsonas aﬁendidas.

/5,000 pélizas elaboradas

850,000 horas trabajadas.

-en mantenimiento preventi

VO.

800 hpras-hombre de capa-

cita 6n. »

4,060=autorizaciones\de -
partidas de gasto. '




archivo .. 900 expedientes facilita

; dos para consulta1
_.mmprésiones : 240,000 copias’ reproduc1
- - : das.,

Correspondencia 15, 000 documentos mecano
: o graflados. :

Direcci6bn. =~ 250,000 pesos ‘de utili--
_ I dad.

T

Para ‘el control del. costo del servicio de

partamental, se recomienda utilizar una -
grdfica como la, que aparece en la p&glna
91 siguiente. ,

' Esta graflca consiste de un plano gronold

gico en donde se anotan las cantidades --
presupuestadas |y reales en porcentajes. -
.Para &sto se divide la cantidad acumulada
mensual, presupuestada O real, entre la -
- meta anual.

"En primer lugar se anotan las metas men--
“suales, en porcentaje, con una 1Inea pun-
teada. - ,

conforme se vaya obteniendo los resulta--
dos mensuales reales, se anotan las canti
" dades en el espacio correspondlente del -
cuadro de valores y se acumulan en el si-
. guiente renglén.

. Las. cantidades reales mensuales acumula--
das, calculadas en porcentaje, se anotan
en la grdfica de la izquierda para visua-
“lizar!el avance del servicio..
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'

. A continuacibn se calculan las diferen---

 cias acumuladas para saber en valores ab-
f.solutps que cantidades se hacen de mas o

‘ de menos con respecto a la meta acumulada

Se determlna la EFICACIA gue es el por--
centaje de cumplimiento ée la meta, divi-
diendo la.cantidad real acumulada entre -
la cantldad programada acumulada y se ano
ta en el renglén correspondiénte. Tambié&n
se dibuja este aivel en la gréfica de la
izquierda para visualizar si aumenta o --
disminuye la eficacia ‘con el tiempo.

Finalmente se determina el incremento o +
decremento de la eficacia para conocer -~

exactamente qué cantidad de eficacia se ~'.

viene incrementando o decrementando desde
el principio .del perfodo. Este valor es' -
la pendiente de la fSrmula de la recta.

De esta manera interpretamos la gr&fica -
anterior que en el mes de junio se habian
programado 120,000 copias, se habian rea-
lizado 81,000 o sean 39,000 menos de las

previstas, . 1lo que significa el 68% del -~
cumplimiento de la meta hasta este mes, -
pero gue la eficacia se estd incrementan-
do a raz8n de 0.08% hasta ese mes.
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cﬁ\pITtiLo V.- CONCLUSI'ONES Y RECOMENDACIONES

"E el estud;o que hlclmos ‘del marco te6r1*'i
.¢9, Kenichi nos di6 a conocer un proced~~-
miento de lnvestlgac16n gue nos resultd ce’
‘mucha utilidad: consiste en descomponer” el
problema en’ sus parte‘esenc1ales, ‘analizar
‘con cuidado. y detalle. cada una de ellas y |
- vplverlas a; armar con una hueva estructyra
gue fuera adecuada a la realidad y que a-
cilitara lasolucién o apllcac16n. S

Egto fué lo'que realmente hicimos con este
t;abajo. Degcompusimos en sus elementos -
c nstltutlvos a los estados financieros =—=
Etuales, los estudiamos cada uno con mu-=-
cho detalle y finalmente les dimos una nue
va estructura gue pensamos que es la ade——
cpada para gue proponblone la lnforma016n
e en la agtualidad requiere un adminis--
gEador de empresas para conducirla con éx1
al cumpl;mlento de sus metas. .

. En relac;én a las h1p6te51s orﬁglnales, PO
: démos decir' ?ue si fueron confirmadas, o -
sga, que los' Estados Financieros actuales
no proporcionan informacién admlnlstratlva
porl 1o que gs la raan de haber realizado

fe?te trabajp . i -

rendlmos muchos aspectos interesantes du
rante nuestka investigacidn, conoc1m1entqs
'~qu vamos aiépllcar quo profesionistas en
estros ceptros de. trabajo.

p’T%do nuestrc trabajo de 1nvest1ga016n estu'
' vp bajo un programa . muy bien définido quq
‘nps permitib seguir paso a pasq, con la.-=-
1‘tgcn1ca de Kenlchi la estructurac;én de ==

i
- A
! ; -
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los- nuevos . Estados. Contables que presenta
mos qomo resultado de este’ trabajo.

Debemos ‘hacer notar, gue: debldo a que el
‘trabajo en un alto porcentaje fué creati--
vo, la bj bllografia es reducida y }a maes
yor parte nos hasamos en)los apuntgs per-
sonales que tigne el Prof. Agustin Monta=
fio, los cuales no se encuentra a disposi-
cibn, debido a gue serdn utilizados para
sus futuras publicaciones.

El tiempo destinado a esta investigacifn
fué suficiente debido al:estricto progra=- -
" ma' de' trabajo elaborado y al control del
asesor enh el desarrollo de los temas.

)

El grupo de trabajo no qued6 totalmente -

integrado debido a que los componentes no o

se conocfan con anterioridad, sino que --
fué formado para fines de esta investiga-
cién, por lo que en muchas ocasiones no
coincidigmos en los horarios y tiempos --
disponibles.. Asi que recomendamos que los
grupds de trabajo se formen con personas
‘que ya forman un grupo de estudio o bien
con personas que trabajen en la misma em-
presa.
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