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INTRODUCCION

La empresa famiiiar constituye el nucleo bdésico de generacidn de riqueza
humana y material, pimeramente en el contexto familiar y, posteriormente,

como base de una empresa.

También en nuestros dias las empresas familiares son el soporte de Ia
economia y, juegan un papel muy importante en el desarollo de la
sociedad mexicana, cuya historia ha venido reflejando una evolucién
econdmica sustentada fundamentalmente en la pequefia y mediana

empresa comoe son la mayoria de las empresas familiares.

La mayoria de las empresas familiares mexicanas han progresado, si, pero
desorganizadamente en sus ingresos y egresos, ya que ha side de forma

empilrica, fuera de cualquier plan o estraiegia de desamollo administrative.

Toda empresa familiar debe tener una buena organizacidn, y sus
propietarios deben observar y reconsiderar sus objetivos y politicas

fundamentales, especialmente cuando disminuyen las uliidades.

De ahi la importancia de conocer algunoes factores que intervienen en dicha
ulilidad, como lo es el capilal de frabojo. el cual nos permitle tomar
decisiones acerladas, para determinar los niveles apropiados de inversién y

de liquidez. entre ofros elementos.

La integracién de este capital de frabgjo es fundamental en la estructura
financiera de cualquier empresa.  En efecto de su andlisis, composicién y
evaluacion dependerd la supervivencia, estabilizacion y desarmollo de fodo

negocio.

El objetivo de este trabajo es estudiar el andlisis financiero del capital de

trabajo en ia empresa familiar, y mas en concreto sus necesidades de



informacién, politicas de administracién y control, Para ello se
considerard  la situacion actual de una empresa del ramo veterinario, para

posteriormente hacer una propuesta de solucidn de su problematica actual.

Mencionaremos en especial la empresa cuyo caso practico se estudia,
haciendo referencia al rubro que se dedica: &l giro velerinario.

Cuando la profesidn a la que se dedica séle pertenece a este ramo, ildmese
diagnostico clinico o consulfa, suele ser un problema el aspecto
administrativo,

En esta empresa su giro principal es la venta de mayoreo y menudeo tanto
de implementos y alimentos de ganado de explotacidon asi come de
animales de compania.  Sin embargo, el funcionamiento de diversas lineas
que se han desarcllado desde hace varios afos tanto en alimentos,
medicamentos, accesorios, implementos y alimentos, hon sido ya suficientes
para  funcionar como una emprasa infegral, cuyos clientes potenciales
encuentren todos sus requerimientos en un solo lugar sin lener que acudir a

varios proveedores.



Capitulo 1

Concepto administrativo de empresa familiar

1.1 El concepto de administracién

1.1.1 Concepto

La palabra “administracion” viene dei latin “ad" {direccidn para, tendencia
para) y "minister” {servicio). "Administracién”, pues, en sentido etimoldgico
significa “servicio, direccién, gobierno, gerencia”. En contexto econdmico,
consiste en la direccidn y gobierno de los bienes, pero con sentide de
“servicio" v “administrador” y en este senfido realiza una funcidon de
direccién bajo el mando de otre que administra bienes ajenos; esto es,
aquel gue presta un servicio a ofro. El administrador necesita de que una

persona establezca unos objetivos concretos y los redlice a través de ofras.

“La tarea aclual de la administracién es la de interpretar los objetivos
propuestos por la organizacion y fransformarlos en accién organizacional o
través de la planeacién, organizacidn, direccidn y control de todos los
esfuerzos realzados en todas las dreas v en iodos los niveles de la
organizacién, con el fin de alcanzar tales objetives de lo manera mas

adecuada a la situacion”. {1}

En economia,"La administracion se define como el proceso de disefiar y
mantener un ambiente en el que las personas, trabajando en grupos,
alcancen con eficiencia metas seleccionadas. Es necesaric ampliar esic
definicién bdasica:
« La administracion se aplica a todo tipo de organizaciones.
+ Como administradores, las personas realizan funciones administrativas
de planeacién, organizacidon, integracién de personal, direccién vy

contrcl.

{ 1] idalberto Chiavenato Introduccion o ko teoria general de o administrocion. pag 7 ¥ 8.



+ Es aplicable a los administradores en todos los niveles organiza-
cionales.

*» La meta de todos los administradores econdmicos es la misma: crear
un superdvit.

« La administracién se ocupa de la productividad: esto implica eficacia

y eficiencia. " {2}

1.1.2 Proceso administrativo
El procese  administrativo engioba las siguienles funcicnes de la

adminisiracion:

1.1.2.1 Planeactdn

Significa visualizar el futuro v trazar el programa de accidén. Involucra la
evaluacién del fuluro y el gprovisionamiento en funcidon de él. Unidad,
continuidad, flexibiidad y precisidn son los aspectos principales de un buen

plan de accién,

1.1.2.2 Organizaclén
Es construir tanto el crganismo material come el social de la empresa.
Proporciona todas las cosas Utiles al funcionamiento de la empresa y puede

ser dividida en organizacidn material y crganizacion social.

1.1.2.3 Direccién
Conduce la organizacién a funcionar.  Su objelivo es alcanzar el maxime

rendimiento de todos los empleados en el interés de los aspectos globales.

1.1.2.4 Coordinacién
Es ligar, unir, armonizar lodos los actos y todos los esfuerzos colectivos.
Armoniza ftodas las actfividades del negocio, facilitando su trabajo vy sus

resuitados.

{ 2} idatberto Chiavenalo.. Infroduccidn a lo teora general de la administracién

pog 80y 81



Sincroniza cosas y acciones en su proporcion  adecuada y adapta los

medios a los fines.

1.1.2.5 Control

Es verificar que todo lo que suceda de acuerdo con las reglas establecidas y
a las érdenes dadas.  Consiste en la verificacidén para comprobar si todas
las cosas ocuren de conformidad con el plan adoptado, las instrucciones
transmitidas vy los principios establecidos. Su objetivo es localizar los puntos

débiles y los emmores para rectificarlos y evitar su repeticion.

1.1.3 Diferencia entre administracién y organizacién

Fayol establece una profunda distincidn entre estas palabras. Administracion
es un todo, del cual la organizacién es una de las partes.  Es un conjunto de
procesos estrechamente relacionados v unificados; abarca aspectos que la
organizacion por si sola no abarearla, tales come la planeacion, direccion y
control.  La organizacién abarca solamente el establecimiento de la

eslructura y de la forma, siendo por lo tanto estdtica y limitada.
ta palabra organizacion se uliliza con dos significados diferentes:

1)Organizacién como una unidad social, en la cual ias personas inleracitan
enire st para alcanzar objetivos especificos.  Las empresas constituyen un
ejemplo de organizacion social. Desde este concepto. la organizacion

puede ser visualizada bajo dos aspectos:

« Organizacion formal: es la organizaciéon basada en una division racional
del frabajo. en la diferenciacién e inlegracién de los participantes, de
acvuerdo con algun crterio establecido por aquellos que manejan &
proceso decisorio. Generalmente es aprobada por la direccion v

comunicada a todos a través de manuales de organizacion, de



descripciones de cargos. de organigramas, de reglas y procedimientos.
elcétera.

+ Organizacion informail: es la organizaciéon que emerge esponidnea vy
naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en o
organizacion formal y a partir de las relaciones que establecen ente si
como ccupantes de esos cargos.  Se forma a parlir de |as relaciones de
amistad ( o de antagonismo} o del surgimiento de grupos informales que
no aparecen en el organigrama o en cualquier olro documento oficial.
La organizacion informal surge a partir de las relaciones e interacciones

impuestas por la organizacién formal para el desempefio de los cargos.

2)Organizacién  como  funcién administrativa v parte  del  proceso
administrative {(como la planeacién, ta direccién, la coordinacivon y el
control). Organizacion en este caso significa el acto de organizar,
estructurar e integrar los recursos y los érganos responsabilizados de su
administracion y establecer las relaciones entre ellos, asi como las
atibuciones de cada uno de ellos.

1.2 Concepto de empresa familior
Para entender el lermino de “empresa familior” se definira primero
“familia”, después “empresa”, y finalmente “empresa familiar”.
1.2.1 Familia
Podemos concepluar la famiia como el nicleo de la sociedad,
entendiéndola como un sisterna comun, social y bdsico, cuyos miembros
estan relacionados con vinculos humanos formados generalmente por el
padre. la madre y los hijos.
Ampliada en anchura (parentescos colaterales) y en profundidad
{generaciones diversas de ascendentes y descendientes), nos encontramos

con lo que ha venido a lamarse clan familiar.



1.2.2 Tipos de tamilia

1.2.2.1Familia patriarcal

Como su nombre lo dice, este niicleo gira alrededor de un hombre { ©
mujer! que asume el rol de lider absoluto.  Generalmente es el padre o la
madre quien asume 1a funcién de lider en la torna de decisiones, pequenas
o trascendentales y cuya autoridad no pueds ser cuestionada.

Si se Iransfiere este esquema a la empresa familiar, se encuentran en €l

factores positivos y negativos.

+ POSITIVOS
Bl patiarea - matriarca va a ser, por su cardcter y personalidad, el que
logre al inicio grandes cosas. La época heroica de la empresa requiere de
un dictador{a) que obligue a como dé lugar a su familia y empleados a que
lo ayuden a sobrevivir. Es mds, si vemos mdas a fondo, la terquedad y esplritu
emprendedor requeridos van bien con un patriarca familiar absolutista y

dictatorial.

» NEGATIVOS
Se ceniraliza la ioma de decisiones en el duefio. Muchas empresas familiares
en México y ofros palses latincamericanos son de tipo patriarcal. Si los
valores y la inteligencia del jefe la hacen reflexionar a tiempo, esa familia
podra seguir unida y la empresa familiar que de ahl emane podra sobrevivir,

De Io contrario, estard condenada a la exitincidn.

1.2.2.2. Familla consensual

Existe un estado de animo entre sus miembros, forjado a traveés de
afos de comunicacién y confianza, que hace que todas las cuestiones
grandes o pequefas se difman en forma de grupo, con cierta democracia
aungue un tanto didgida. Los padres ponen a discusion, en  frecuentes
reuniones familiares, puntos clave, y de esta discusiéon surge el consenso

mayoritaric que todos miembros aceptany obedecen, La actitud de



este tipo de familias es obieria; las rencillas se resuelven y se busca el bien
comun por armiba de los intereses personales de cada familiar. El
fiderazge que existe en estas familias mas participativas, se basa
generalmente en el sentido comun y en el consentimiento de cada
miembro de ta familia, mas que en la imposicién o en lo iracional.

1.223 Famlillas conflictivas

En la empresa familiar estén presentes todos los conflictos famiiiares y.
abandonados a ellos, la operacién se vuelve cadtica e inestable. Ordenes

y confradrdenes se crean alrededor de cada miembro.

1.2.3 Empresa
1.2.3.1 Concepto de empresa

Sociedad mercantit o industrial en que la que se unen recursos humanos y
materiales en la que se establece de manera deliberada o con el proposito
de alcanzar un objetivo especlfico. Se caracteriza por su independencia

econdmica.

1.2.4 Concepto de empresa familiar

1.2.4.1 Empresa familiar

Es aquella empresa de negocios en la que la propiedad de las heramientas
de trabajo, manejo administrative, operacional y directivo se encuentra en
manos de un grupo humano enfre cuyos miembros existe una relacion
farmiliar,

En esta empresa famiiiar los duefios y ios que toman decisiones estratégicas
Y operativas, son miembros de una o varias familias. {3 )

Es empresa fundamentalmente y. como tal, debe cumplr la funcién
socicecondmica que le comesponde.  Para ello es preciso que sus objetivos

vy los de sus dirigentes sean, al menos compatibles con dicha funcidn.

{3) Salo Gravinsky, Mas sobre empresas familiares, pag 43



1.2.4.2 Desarrolio de Ia empresa familiar en Mexico

Podemos decir que, de los grandes grupos industriales y conglomerados ded
pais una gran mavyoria coresponden a ia definicién de “empresa fami-

liar “{ejemplo: Panaderia BIMBOQ),

Hay duefios que son a la vez miembros del Consejo de Administracion y
ejecutivos.  Es aconsejable que participen ejecutivos no familiares, en
puestos a niveles medios y en e consejo de administracidn. Para
comprender algunos riesgos que amenazan la funciondgiidad de la empresa
familiar, cabe hacer algunas consideraciones sobre su gestacién. Su
nacimiento suele estar provocado por las consecuencia de necesidades
vilales de la familia, o bien por el hecho de que el jefe de familia
{emprendedor) toma el trabaje como una forma de poder procesar y
satisfacer sus necesidades, Al poder cumpilirias en un negocio constituido
necesariamente las despliega en una empresa. Esta es, una de las causas
mds comunes del surgimiento de empresas familiares.

El promotor de ia empresa es durante mucho tiempo “un hombre orquesta®.
Esto significa que lleva a cabo operaciones como vender, cobrar, producir,
cobrar y hasta arreglar cualquier problema de tipo fiscal, contable, laboral y

administrativo, aun sin fener un fundamento técnico y profesional.

1.2.4.3 Problemdtica de Ia empresa familiar

En el momento de emprender ung empresa familiar, por muy pequefa que
seq, deben asignarse funciones, responsabilidades y obligaciones; es decir,
un plan de organizacién. Se deben tener puestos definidos. En fodas las
dreas funcionales existentes deberd existir gente encargada de ellas.
Muchas ocasiones, por pensar que se frata de un numero menor de
personas, se considera que no es hecesario llegar @ establecer funciones de
este fipo. En la practica, si no se lleva a caboe esta divisidon de tareas, se
puede llegar a no tener muy buenos resultados.

Cuando un empresario (emprendedor) pone a trabajar famifiares, debe

hacerlo de forma profesional y crear ung estructura flexible y completa. Se



requiere de mucho orden, pero se puede llevar a cabo una mejor manera si
hay divisién de funciones.

En la empresa familiar comunmente se puede presentar una estructura
duplicada: la de los miembros familiares que ocupan puestos en ia
direccion, y la de los no familiares que suelen Hevar a cabo tareas requeridas
por aquellos puestos. Por elle, el emprendeder familiar debe entender que
tiene que crecer sanamente en su empreso, por muy pequefia gue seag, y

hacerlo desde el inicio.

1.2.4.4 Ventajas de la empresa familiar

Radican principalmente en gue fodos los problemas se presenian en un
entorno intemo; esto es, que se resuelven mediante un acuerdo familiar, gue
debe de ser tomado en cuenta. ya gque cualquier decisibn tomada al

margen lleva a que se convierta en una desvenigja.

1.2.4.5 Desventajas de la empresa familiar

Las empresas familiares presentan problemdficas muy comunes, y son éslas

las que desgraciadamente llegan en ocasiones a darle fin al negocio.

Algunos factores son los siguientes:

1)Tratar de ser "hombre o mujer orquesta®.

2)Riesgo de creerse inmortal.

3jTener o miembros de la familia en posiciones clave.
4]La informalidad llevada al extremo.

5IEl problema de no saber separar roles.

éiLas posibles peleas entre familiares.



Comunmente se piensa que en una empresa familiar los problemas que
existen, sdlo pertenecen @ una empresa en particular.  En realidad la
mayoria llega a tener estos sintomas: la inquietud de dejar de ser un
“changarro”; dejar de tener procesos de operacién complicados; ser una
empresa con organizacion y contral interno adecuados.

1} Tratar de ser “hombre o mujer orquesia”

Existe una etapa en la cual el emprendedor hace todo, con ayuda de su
cényuge y de otros familiares. Todo esto deber analizado para poner una
sefie de acciones estratégicas e inteligentes de control y aprender a de
delegar operaciones. Como es natural, el crecimiento de una empresa va
a obligar a lener organizacion, puestos y controles.  Se debe procurar que
éstos sean sencillos, y se debe reconocer también que el conocimiento
empirico que se ha venido llevando ne es eficiente y que, en consecuencia,
ha llegado el momento de pedir una asesoria externa profesionat. Para el
emprendedor familiar, la posibilidad de que paricipe una persona diferente
produce desconfianza al respecio, conociendo que tiene una experiencia
amplio y aceptable.

Es comun que los familiares reconozean dicha ayuda, pero el emprendedor
no. En efecto, piensa que si por afos ha llevado esta estructura vy ha
funcionado, es innecesario que alguien externo intervenga. Se tienen que
tomar decisiones muy drasticas para realizar una adecuada delegacién de

funciones.

2) Riesgo de creerse inrmortal

Ya exitoso el negocio, el emprendedor adquiere prestigio y arogancia. Al
mismo tiempo, con la edad siente teror de perder el control y el poder.
Este trae como consecuencia la falta de planeacién de su retiro productivo.
Et mejor paso es un plan de sucesién femprano en la vida, para lograr un
proceso fluido que tome en cuenta todos los deseos del duefio y la

supervivencia de la empresa.



3) Tener a miembros de Ia familia en posiciones clave

Un plan de desamclio organizacional tomando en cuenta el capital humano,
con que se cuentg, familiar o no, lleva a que el ambienle de negocios sea
moderno y sano. Aceptar ademds, nuevas funciones asignadas, asi como

también a olvidar por completo la forma comeo se venla operando.

4) La informalidad llevada al extremo

Se debe de reducir dicha informalidad. El ambiente puede seguir siendo fan
dindmico como ha sido para no llegar a ser un negocio frio, perc establecer
una operacién y un méaximo de comunicacion formal, con repories y respeto

a los nuevos controles establecidos.

5} Et problermna de no saber separar roles

El emprendedor familiar debe de tralar de que en la empresa familiar se
mantengan separadoes, sobre todo, cuando existen familiares que son socios,
familiares que trabagjan sin ser accionistas o una mezcla de ambos. En estos

c0sos, la separacion de reles se vuelve clave,

6] Las posibies peleas entre familiares

Una situacién de peligro es la pérdida del respeto y comunicacion efectiva
entre los miembros de una familia, dentro o fuera de la casa y el negocio. Si
las polémicas y mulliples peleas en publico hacen que la operacién sufra, es
mejor determinar que un mediador imparcial irate de calmar los animos, v si

esto no resulta, tomar medida extremas antes de que {odo se hunda.

Existen diversas situaciones por las cuales se presentan problemdticas muy
caracteristicas en una empresa familiar. Estas ocuren sobre todo cuando
se mezclan factores tales como: negocio entre hermanos del propio
emprendedor, cuando los hios del emprendedor empiezan a entrar al

negocio, asi como los hijos de ofros parientes.



Nos fijaremos en especial cuando los hijos del emprendedor empiezan a
entrar al negocic. Es normal que el emprendedor del negocio tenga
gran dificultad en delegar su autoridad y rehdsa relirarse del negocio.  En
efecto, el padre siente que al furnar el negocio a su hijo esto significa no
podré seguir demostrando  su compelencia. Por ese motivo se comporta
de manera inexplicable vy contradictoria, haciendo gue las personas
allegadas a &l piensan que por una parte desea el éxito de (a empresa, pero
con sus acciones las lleva a la quiebra.

La mayocria de los padres emprendedores y fundaderes de las empresas
familiares parecen estar incapacitados para resolver sus problemas. Ello se
debe a que los rasgos culturales existentes en nuestro pais tienden a ser
rgidos y rectos. Les es muy dificl entender que existe ofro punto de vista
iguaimente vdlido vy que pueden aceptar.

Lo mejor, para cualquier empresa familiar o no familiar, es cambiar hacia
una adminisiracion profesional tan pronto como sea posible, que se objetiva

y deje el sentimentalismo como el que expresan los familiares.

1.3 Factores de la empresa familiar

1.3.1 La importoncia de establecer un objetivo

Entenderemos como objetivos las metas conscientes  deliberadamente
perseguidas por la persona o por un sistema social.

La direcciéh de una empresa puede actuar conscientemente, orientando
sus esfuerzos hacia la consecuciéon de algoe muy concreto, sin haberlo
formulado especificamente.

Los objetivos personales de los directives de una empresa vy los objetives que
ellos fienen para la organizacion, pueden ser muy variados y distintos.
Ganar en un afo una determinada suma de dinero  disponer de un nuevo
equipo, pueden ser objelivos de la direccion o de lo empresa, aunque
ninguno de elios cuales coincida con la objetivacidén de la funcién

empresarnial.



La empresa tiene que cumplir con su funcidn para sobrevivir a la larga en el
cuerpo social. Cumpliria, implica actuar de una manera determinada, y
la actuacion de una empresa tiene mucho que ver con los objefivos que

para la misma fienen sus directivos.

Existen dos lipos de objetivos:
* Objetivos funcionales
Aquellos que favorecen el cumplimiento de ia funcion de la empresa.
¢ Objetivos disfuncionales
Son aquellos objetivos que dificultan o contradicen el cumplimiento de las
funciocnes de la empresa.

Respecic de la empresa familiar, los objefivos suelen ser establecidos de
manera informal. Para las personas que laboran en ella suelen resultar vagos
e indefinidos, o simplemente parece que se rigen por ellos sin tener una
formalidad. yo que no se encuentran escritos.

La visidn de la empresa como instrumento para la vida econémica de la
familia induce a pensar que mas que objetivos empresariales. Tedo lo
contrario en una empresa no familiar: el directivo, que como persona tienen
necesidades similares a las que pueda tener el direclivo familiar, se empefie
a en que &stas Ultimas modifiquen los objetivos de la empresa. En la
familiar, al ser compartidas con las metas de la familia, es mas facil que los

objetivos empresariales se subordinen a los familiares,

1.3.2.¢Cudles son las razones que impiden sobrevivir a las

pequehas y medianas empresas?

Las podemos dividir en dos fipos:

I. Los elementos provenientes del medio en donde se desarmolla su
negocio, dificultades que, por falia de planeacion. se encuentran
fuera de control.



2. Situacion imputable directarmente al empresario @ su falla de
capacitacién en aspectos tales como finanzas, conocimientos de
administracion, desconocimiento de la promocién adecuada de sus

productos y servicios, etcétera...

El grupo de elementos que consideramos a continuacién depende en atto
grado de las condiciones empresariales del duefio del negocio, o del grupo
de personas que lo rodean, lo apoyan o deberfan de hacerlo.  Enire ellas

se encueniran:

i.Ausencia de planeacién

Una de las habilidades indispensables para poder ver, con la debida

anticipacion, fos efectos futuros de las dificultades presentes del negocio.

La planeacién es un concepto que se aplica tanto en pequefias como
medianas empresas. Entre las razones las cuales no se lleva a cabo estan:

» Querer vivir el presente, se tiene miedo de pensar en el futuro, ya que
planear implica hacer consideraciones profundas , io cual se prefiere
no hacer.

* Se estd acostumbrado a trabajar evitando pensar en el largo pltazo
{ uno a cinco afios) y se cree que es mejor apagar fuegos.

» Por carecer de planes, se tiende a sobreestimar o subestimar la
situacién actual , lo cual evita lomar decisiones adecuadas.

Bl emprendedor de la empresa familiar deberd reflexionar sobre la situacion
presente y futura de su negocio, implementando una adecuada
planeacién.

2. Froblemas confables, financieros , legaies y fiscales

Lo falla de orientacidn o asesoria adecuada en estas dreas lleva
normalmente al empresario a tener cuantiosas pérdidas materiales por 1o
falta de conocimiento.



3. Falta de cultura financiera

Es importante que el empresario sea capaz de interpretar y comprender sus
propios estados financieros. Eslo es:
+ Solvaguardar el capital de trabagjo de su negocio basdndose en
informacién financiera real.
* Maniener siempre liquidez.
» Planear su flujo de efectivo
Es muy recomendable frabgjor conjuntamente con el contador en la
preparacion de los documentos, intercambiando impresiones y recibiendo
orientacién para la adecuada toma de deckiones. s necesario tambien
que tenga el conocimiento basico de las regias contables con el fin de

poder dar una interpretacién adecuada.

4. Inadapftacién a los cambios

Todo crecimienio requiere de una estructura, la cual se vuelve mas
compleja segin va aumentando de tamano.  Una mayor estructura exige
mayor especializacion.

El cambio es inevitable. Drdsticamente hablando, las empresas crecen o se
mueren. Se debe estimular la productividad del negocio y orientar su
creatividad natural hacia ef cambio. QObstaculzar la incorporacién de
aspectos nuevos de organizacién y abandonar la tradicidn son actitudes

equivocados y egoistas por parte del emprendedor.

5. Carencia de capacitacién en las funciones bdsicas del negocio

{ contabilidad. administracién de ventas, manejo de personal y mercado).

En una empresa familiar, normalmente se atienden todas las funciones del
negocio, sin poder contratar personal especialzado. Por el tamafio de la

empresa, muchos negocios fracasan porque sus duefios no lo tuvieron en
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cuenta y pretendieron en sus principios levantar una infraestructura costosa
e innecesaria.
Los objetivos que deben persegur en este campo son :
* &l cuso impartido debe ser practico, de tal forma que sea aplicable
en el area de trabagjo.
* El programa debe ser realista y preciso.
* El expositor debe comprender la gran diferencia entre las grandes
empresas v las pequefias, asi como tener experiencia practica en el

rmanejo de una empresa pequena.
6. Cenftralizacién de decisiones y actividades

En el medio empresarial existe lo que llaman “mal endémico del
empresario”. Consiste en negar a los subordinados toda posibilidad de
hacer algo impertante en la organizacion. El empresario que tiene esta
forma de pensar es incapaz de delegar con éxito y de formar un equipo de
trabajo donde cada miembro admita sus limitaciones y se aprovechen sus
esfuerzos al méximo.  Cuando se percata de esto tiende a ser demasiado
tarde vy el emprendedor se encuentra ante la imposibiidad de tomar la
decisidSn oportuna para el negocio, encamindndolo asi  hacia su
declinacién.

El empresario debe contar con una estructura de toma de decisiones en la
que se prevea lo que puede suceder en su ausencia. Delegar funciones vy
permitir sugerencias es dificil para las personas que empezaron su negocio
decero. Pero en la medida en que el negocio fe permita un crecimiento
sano, ¥ adecuando sus necesidades al momento, permitird que la sucasién

sed oportuna y no dafie la estabitidad del negocio.

1.3.3 La supervivencia de la empresa
£l 30 por ciento de las empresas fundadas logra permanecer en poder de 1a

misma familia durante ta segunda generacion . Fi porcentagje restante



desaparecid en su mayoria por faita de capacitacién en la sucesién del
mando.
La planificacién de la estructura organizacional y del proceso de sucesion
son de suma importancia en todas las empresas, pero més en la empresa
familiar, ya que una misma persona ejecuta diferentes labores gerenciales .
como es et caso del fundador.
Como se ha tralado anteriormente, en la mayoria de los casos no exisle
planeacién, y quien estd al mando del negocio no cuenta con el fiempo
necesarno para capacitar at sucesor. La decision de la sucesidon llego
por causas tates como enfermedad grave o muerte del fundadcor. La
persona que tome el negocio en estas circunstancias es muy probable que
fracase o se enfrente con muchas dificullades. pudiéndose haber evitado si
hubiera suficiente preparacion.
Lo que el negocio significa para el fundador, es la principal dificultad con la
que se enfrenta una empresa familiar en el paso del mando de una a etra
generacion.
Existen reglas para la sucesidon adecuada del negocio:

+ Planearla cuidadosamente y con anticipacién,

» Preparar un sucesor.

» Escoger la estructura legol adecuada al negoecio y a la familia.

1.3.4. Resistencia al cambio

La resistencia al cambio se presenia por los siguientes factores:

l.Miedo a la tecnologia

La tecnclogia comUnmente es una palabra a la que se fiene un gran
desafecto por parte del emprendedor, siendo que es una forma de poder
solucionar problemas, disminuir procesos y ahorrarse dinero. El fipo de
informacion que se obtiene con ella es opertuna v permite tomar decisiones

adecuadas en el momento oportuno.



2.Resistencia a la asesoria adecuada para la empresa familiar

La asesoria técnica y administrativa se requiere principaimente por la
carencia  de conocimientos en  confroles  financieros, conlables,
administrativos e industiales del empresario. El asesor debe ser capaz de
ayudar al emprendedor para que comprenda y ponga en practica las
medidas sugeridas. Tratandose de una empresa familiar, un asesor, se
enfrenta a una desconfionza hacia las personas ajenas al negocio v que los
conflictos entre los miembros de la familia impiden que el asesor trabaje con
eficiencia.

Una de las mayores dificultades para asesorar empresas familiares es que no
s6lo se requieren conocimientos acerca del area en que se realice la
consultq, sino que también se debe poseer experiencia acerca de la forma
adecuada de manejar los conflictos de interrelacion. Una de los
caracteristicas bdsicas para el asesor deberd ser su capacidad para evitar y
saber manejar los conflictos.

Es muy importante que los miembros de la familia que participan en la
empresa estén de acuerdo en lo necesidad de llamar a un asesor, asf
como en esiablecer conjuntamente los objetivos claros de lo que se desea
obtener, determinar el presupuesto para el proyecto y establecer [a

informacion que deberd conocer el personal sobre el frabajo que realizard.

3. Resisfencia af cambio de estructura organizacional

Cominmente las empresas familiares tienen una eslructura organizacional
de forma lineal; esto es, no existe sistema intermedio después de! director.
Esto significa que el emprendedor ""hombre orquesta'’, lleve a cabo
muchas actividades, en lugar de dividir su frabaje y delegaro a personas
que s& encarguen adecuadamente del sistema o departamento. Ef
lograr obtener una estructura orgonizacional adecuada levard a que el
dreclor lleve a cabo menor cantidad de actividades operacionales, para
dedicar asi funciones especificamente asignadas. Esto es, que yd no se

involucre en ofras actividades o funciones que no le corresponden.



CAPITULO 2
CAPITAL DE TRABAJO

2.1 la administracién financiera
2.1.1.Concepto

* £s una fase de la administracién general, que tiene por objeto maximizar el
patimonio de una empresa a largo plazo, mediante la obtencidn de recursos
financieros por aportaciones de capital y obtencién de créditos, su comecto
manejo y aplicacion, asi como la coordinacian eficiente del capital de trabgjo,
inversiones y resultados, mediante la presentacion e interpretacion para tomar
decisiones acertadas” { 4 )

Para Gitman “La administracién  financiera se refiere a las tareas del
administrador financiero denfro de wuna organizacién de negocios.
Desempena actividades como la presupuestacién, prondstico financiero,
administracion de efectivo, administracion de créditos, andlisis de inversiones y
obtencién de fondos.  Su objetivo principal es el de maximizar ta riqueza de los
propiefarios de la empresa” { 5 )

La administracién financiera tiene dentro de sus objetives manejar de manera
eficiente el activo circulante (tesoreria, cuentas por cobrar |, inveniarios ) y el
pasivo circulante{cuentas por pagar a cordo y mediano plazo), para generar
recursos financieros y obtener una adecuada coordinacion de resuliados en Ia
empresa.

Toda empresa debe de determinar con precision sus objetivos, asi como definir

los medios para alcanzarlos, tales como politicas, sisteras y procedimientos

{4} CP. Galeazi Mora Wladimiro Algunos comentarios sobre los Principios de contabilidad
generalmente aceptados
[5) Laurence J. Gitman Fundamentos de administracién financiera pag4
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La fijocion de objetivos es una labor compleja. ya que es el punto de partida

para realizar una adecuada planeacion.

Por ello la Administracién financiera, tiene como objetivo lo siguiente:

1. Planear el crecimiento de lao empresa, visualizando por anticipado sus

requerimientos estratégicos

2. Captar los recursos necesarios para el funcionamiento de la empresa.

3. Asignar los recursos de acuerdo a los planes y necesidades de la empresa.

4, Establecer el aprovechamiento de los recursos financieros.

5. Minimizar el riesgo de |a inversidn.

La Administracién financiera abarca todas las actividades de la empresa razén

por la cual es necesario hacer un andlisis de las areas que se involucran.

2.1.2 Técnicas

2.1.2.1 Recopilacién de informacion
Previo al inicio del frabdjo de andlisis se requiere una investigacién cualitativa
de informacién que no proviene de los estados financieros.

La investigacion cuglitativa consiste en
1. El andilisis se realizard de forma total cuando se tomen en cuenta  todas las

actividades que se realizan en la empresa.  Serd parcial cuando solo se

enfoque a una parte de las actividades de la empresa.
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2. Redlizar una historia de la empresa, asi como de el comportamiento de sus
ingrescs, gastos y utilidades a través de nimeros reflejados en los estados
financieros,

3. Descripcion de fos productos que se comercializan o servicios que preste.

4. Investigacion de las relaciones comerciales, bancarias y de su régimen fiscal.
5. Estudio de la penetracion de la empresa en el mercado y de la competen-
cia a la fecha del andlisis. Situacién de la empresa frente a el mercado
especifico a su giro comerciai.

6. Conocimiento de empresas similares.

7. Conocimiento de las politicas v procedimientos en el registro contable de
las operaciones de la empresa asi como la aplicacion de los principios de

contabilidad generalmente aceptados.

8. Investigacion det entorno externo e interno que afecte directamente el

desarrolio de la empresa . Fuerzas y limitaciones para su continuidad.

?. Caracteristicas del mercado en el que opera asi como su tipo de

comercializacion y desarrollo en venias.
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2.1.2.2 Andlisis financiero

" El objetivo del andlisis de los estados financieros es la obtencion de suficientes
elementos de juicio para apoyar las opiniones gue se hayan formado con
respecto a los detalles de la sifuacién financiera v de la productividad de la

empresa” { 6.

"“Su objetivo es estudiar y evaluar el pasado econdmice financiero de una

empresa, para tomar decisiones y lograr objetivos preestablecidos (7} .

Es lo preparacidn que se hace de los estados financieros formulados
previamente, asi come la determinacién de las relaciones que se establecen
enfre sus valores con el fin de que los datos obtenidos sivan para su
interpretacion.

Existen varios métodos para analizar el contenido de los estados financieros

podemos clasificarlos de la manera siguiente;

2.1.2.2.1 Método de andlisis vertical
También es llamado estdtico, se aplica para analizar un estado financiero

a fecha fija, o corespondiente a un periodo determinado

1. Procedimiento de porcientos integrales
Consiste en la separacidn del contenide de los estados financieros
comrespondientes a una misma fecha o a un mismo periodo con le fin de poder
determinar la proporcidn que guarda cada uno de ellos en relacién con el

todo.

[ 6 } Lawmrence Gitman Fundamentos de adminisiracion financiera.

{ 7 } Abrahaom Perdomo Mareno. Administracion financiera def capital de frabajo. pag 18
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2. Procedimiento de razones simples
Determina |as diferentes relaciones de dependencia de las cifras de dos o mas
conceptos que integran el contenido de los estados financieros de una
empresa determinada.

Por su aplicacion se clasifican:

» Razones de rentabilidad.
» Razones de liquidez.
e Razones de actividad.

+ Razones de sclvencia y endeudomiento, etcétera.

{ anexol-f)
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RAZONES

Utilidad por accién

Inversién de
los accionistas

Margen Neto
de Utilidad

inversion total

RAZONES de RENTABILIDAD

FORMULAS

Utilidad neta

NUmero de acciones

Utilidad neta

Capital contable inicial

Utiidad neta

Ventas netas

Utilidad de operacién

Activos totales

OBJETIVOS

Medir la rentabilidad por accidén.

Medir la rentabilidad de la inversion
de accionistas

Medir la facilidad para convertir las
ventas en utilidad

Medir la rentabilidad sobre actlivos
totales



RAZONES

Disponible
Capital de
trabagjo

Prueba del
ACIDO

Margen de
seguridad

RAZONES de LIQUIDEZ

FORMULAS

Caja y bancos

Pasivo circulante

Activo circulante

Pasivo circulante

Activo circulante - Inventarios

Pasivo circulante

Capital de trabajo

Pasivo circulante

OBJETIVOS

Medir el indice de liquidez
disponible

Medir la habilidad para cubrir
compromsos inmediatos

Medir el indice de solvencia
mediata

Medir las inversiones de acreedores
y propietarios



RAZONES

Rotacién de cartera
de clientes

Rotacién de
proveedores

Rotacidn de
activos totales

Rotacién de
activos fijos

RAZONES de ACTIVIDAD

FORMULAS

Prom clientes x 360

ventas a crédito

Prom proveedores x 3460

compras a crédito

Ventas netas

Activos totales promedio

Ventas netas

Activos fijos promedio

OBJETIVOS

Medir la eficiencia en el manejo del
credito de clientes

Medir [a eficiencia en el uso del
crédito de proveedores

Medir la eficiencia general en el
uso de activos

Medir la eficiencia en el uso
de activos fijos



RAZONES

Endeudamiento

Coberlura
financiera

Cobertura
efectiva

RAZONES de SOLVENCIA
y ENDEUDAMIENTO

FORMULAS OBJETIVOS
Pasivo total Medir la porcion de activos
Activo total financieros por deuda
Utilidad antes de provisiones Medir la habilidad para cubrir
Costos financieros los intereses
Ut. anies de provisiones + depreciacién Medir Ila habilidad para cubrir

provisiones + intereses compromisos inmediatos



3. Procedimiento de razones esténdar
Consiste en determinar las diferentes relaciones de dependencia que existen al
comparar el promedio de las cifras de dos © mas conceptos que integran &

contenido de los estados financieros de la misma compahia

2.1.2.2.2 Método de andlisis horizontales
También denominado dindmico, se aplica para analfizar dos estados

financieros de la misma empresa a fechas distintas, o corespondientes a dos
periodos o ejercicios.

1. Procedimiento de aumentos disminuciones
Compara los conceptos homogéneos de los estados financieros a dos fechas
distintas, obteniendo de la cifra comparada vy la cifra base, una diferencia

positiva, negativa o neutra.

2.1.2.2.3.Método de andlisis histérico

Se aplica para analizar una serie de estados financieros de la misma empresa,
a fechas o periodos distintos.

1. Procedimiento de tendencias

Consiste en determinar la propension absoluta y relativa de las cifras, en los
distintos renglones homogéneos de los estados financieros de una empresa
determinada.

Determinar la frayectoria que ha seguido una empresa mediante el estudio de
resultados pasados. Para llevar a cabo esto serd necesario considerar lo
siguiente:

« Estados Financieros comparativos

+ La agrupacion de cuentas debe ser similar en todos los ejercicios
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2.1.2.3 Planeacién financiera

“Es el orden que se sigue para separar, conocer proyectar elementos
descriptivos y numéricos, necesarios para la evaluacion futura de una empre-
sa“. (8]

Refiiéndose al presupuesto como hemramienta de la Administracién, se le
puede conceptuar como:

“La estimacién programada, en forma sistemdtica, de las condiciones de
operacidon de los resultados a obtener por un organismo, en un periodo
determinado *{ 7 }.

Los objetivos del presupuesto son de Planeacion, Organizacion, Coordinacion,

Direccidn y Control, como se sefiala a continuacion:

1. De Planeacién
Es el conocimiento del camino a seguir por medic de las cuales se establecen

los objetivos de la empresa y organizacion necesaria para alcanzarla.

El presupuesto en si, es un plan esencialmente numérico que se anticipa a las
operaciones que se preftenden llevar a cabo, pero desde luego que la
obtencidn de resultados razonablemente comectos, dependerd de la
informacién  estadistica que se posea en el momentoc de efectuar la
estimacion, ya que ademds de los datos histdricos, es necesario entferarse de
todo aguello que se procura redlizar y que afecte de algin modo o que se
planeqa, para que con base en ias experiencias anteriores, puedan proyectarse
los posibles resultados a futuro. Entre los méfodos mas usuales estd el de

tendencias.

{ 8) Abrgham Perdomo Moteno. Elementos basicos de administracion financiera. pag 131

[ 9) Cristébal del Rio. Técnica presupvestal. pag 7-9
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2. De Organizacion
Es la estructuracion técnica, de las relaciones que deben de existir entre 1as
funcicnes, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de una
entidad, con el fin de lograr su maxima eficiencia denfro de los planes y

objetivos sefialados.

Una vez establecidos los objetivos generdles de la estructura de la
organizacién podrdn precisarse los departamentos, tales como: ventas,
produccién . compras, finanzas, personal, etc., de acuverdo con las
necesidades especificas. Fl agrupamiento de actividades equivale a
establecer en la Enfidad divisiones y departamentfos, mismos que dan lugar a

elaborar tantos presupuestos como departamentos funcionales existan.

Mediante el emplec de los presupuestos dentro de la Organizacion, a fravés
de |la coordinacién o direccién que se tenga de los mismos, es como se logra el

completo engrangje de sus funciones totales.

3. De Coordinacidn
Significa el desarmollo y mantenimiento armonioso de ias actividades de la
Enfidad, con el fin de evitar situaciones de desequilibric enfre las diferentes
secciones que integran su organizacion. La elaboracidn del presupuesto de un
departamento, es necesario basarse en los ofros, de tal manera que se va
creando una cadena de dependencia entre ellos, engranando asi todas las

funciones de la empresa.

4. De direccidn
Es la funcidn ejecutiva para guiar o conducir @ inspeccionar © supervisar g los

subordinados, de acuerdo a lo planeado.

El presupuesto es una heramienta Util para toma de decisiones, politicas a

sequir, visidn en conjunto.
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5. De control
Es la accidn por medio del cual se aprecia si los planes y objetivos se estan
cumpliendo. La accidén controladora del presupuesto se establece al hacer ia
comparacion entre éste y los resultados obtenidos, lo cual conduce a la
determinacion de las variaciones ocummidas con el fin de tomar las medidas

necesarias para coregir las deficiencias existentes.

Las caracteristicas del presupuesto son:
1. Formulacion
« Adaptacién a la empresa
Debe ir en funcidn directa con las caracteristicas de ia empresa, debiendo
adaptarse a las finalidades de la misma en todos y cada uno de sus aspectos;
esto es, la adopcidn de un sistema de control presupuestario siguiendo un
estudio  de las operaciones pasadas de la empresa, conocimiento de

empresas similares a ella, y del prondstico delas operaciones futuras.
¢ Planeacién, Coordinacién y control de funciones.

Seccionar en tantas partes el presupuesto, asignar responsables a dicha
funcidn , de fal forma que cada drea de responsabilidad deba ser controlada
por un presupuesto especifico.

Deben de operar en un mecanismo controlable, para que sean comprobables
con el fin de compararlos con lo operado, determinar, y analizar las

varigciones.

Establecer objetivos alcanzables.

2.Presentacion

De acuerdo con las Normas contables y econdmicas
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Los presupuestos si se ufilizan como herramienta de la Administracidn fienen
como requisitc de presentacion indispensable el ir de acuerdo con las normas
contables y econdémicas { periodo, oferiq y demanda, etc.) v de acuerdo con

la estructura contable.

3. De aplicacion

¢ FElasticidad v criterio
Las constantes fluctuaciones del mercado y la fuerte presion a que
actuaimente se ven sometidas Ias empresqs, debido o la competencia, nos
obligan a realizar considerabies cambios en sus planes, en plazos
relativamente breves, debiendo aplicar cambios en el mismo senfido en que
varien las ventas, necesidades, efc...

2.1.24 Toma de decisiones

En la toma de decisiones se requiere para la solucion de problemas en ia
empresa y para cumplir con los objetivos planeados en condiciones de riesgo
O incertidumbre.

Practicamente todas las decisiones se toman en una ambiente de cierta
incertidumibre.  Sin embargo, el grado de una certeza relativa enl la torna de
decisiones existen ciertos resgos impilicitos.

En una situacién de certeza, las personas estdn razanablemente segures sobre
lo que ocurrird cuando tomen una decision. Cuentan con informacion que se
considera confiable y se conocen las relaciones de causg y efecto.

Por ofra parte, en una situacién de incertidumbre, Ias personas solo tienen una
base de datos muy deficiente, no saben si éstos son o no confiables y tienen
mucha inseguridad sobre los posibles cambios que pueda sufrir ia situacion.
£n vna situacion de riesgo quizd se cuente con informacién basada en hechos,

pero la misma puede resultar incompletq. Parg mejorar la toma de decisiones
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se pueden estimar las probabilidades cbjefivas de unresultado.  Enfre elias se
puede ufilizar el juicio y la experiencia.
Por ello esta es una de las heramientas que ayudan a que la toma de

decisiones sea mas eficaz
2.2.Capital de trabajo

2.2.1.Concepto

" Bl activo circulante, cominmente denominado capital de trabajo,
representa la parida de la inversidn { a corto plazo }. Contiene la transicién
recurente de efectivo a inventarios y a cuentas por cobrar para volver al
efectivo, consfituye el ciclo de operacidon de la empresa”. {10)

La inversion en una empresa esta constituida por el activo circulante {capital
de irabgjo} y el activo fijo; asi mismo, hay que tener en consideracion la

rentabilidad y el fesgo.

+ lLarentabilidad es la relacién entre ingresos y costos generados
por el uso de los activos de ia empresa en actlividades productivas.
+ Fl fesgo se define como la probabilidad de que una empresa
incapaz de pagar sus obligaciones a su vencimienio,

A su ver tiene dos significados:

» Riesgo empresarial: el resgo de no poder cubrr ios costos
operativos.

» Riesgofinancierc: no poder hacer los pagos  fijos
programados que estdn asociados con o deuda a su

vencimiento.

{ 10 ) Lowrence J.Gitman. Fundamentos de Administracion financiera.
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Por lo tanto en cuanto mayor sea el capital neto de trabajo de una empresa,
menor serd su riesgo.  Esto es, a mayor capital nefo de tfrabajo, mayor liguidez
de la empresa, ¥ por lo fantc, menor el riesgo de que sea técnicamente

insolvente.

“El capital de trabajo representa el ciclo  financiero a corto plazo de la
empresd, que se puede definir como el tiempo promedio que franscurre entre
la adquisicion de materiales vy servicios, su fransformacién, su  venta y
fincimente su recuperacién convertida en efectivo™. (11)

* Capital de trabdjo, la inversidn de una empresa en activos a corto plazo -
efectivo, valores negociables, inventarios y cuentas por cobrar. * { 12}

* Aplicacién de la administracién general, mediante la cual se recopilan datos
significativos, se analizan, planean y confrolan, para tomar decisiones y
alcanzar objetivos de maximizar el capital contable a largo plazo, pagar el
mejor salario al  trabajador, conforme al poder adquisitivo del consumidor,
estrategias de la competencia, preservacion ecoldgica y las necesidades del

estado para proporcionar los servicios publicos a la colectividad®. { 13}

ACTIVO. Total de recursos de gue dispone la empresa para llevar a cabo sus
operaciones; conjunto de bienes materiales, derechos y servicios de que hace
uso la empresa en el desarrollo de sus operaciones; total que se forma de las

aportaciones de sus propietarios y con los recursos obtenidos en préstamo de
personas gienas.

{ 1) Joaquin A. Moreno La administracidn financiera del capital de frabojo. pag ¢
( 12) ] fred Weston Fundamentos de administracién financiera, pag 455
{ 13 ) Abigham Perdomo . Administracién financiera det capital de frabajo. . pag 6
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PASIVO. Representa las obligaciones {deudas ) que tiene la empresa  de
pagar los importes monetarios comespondientes a recursos obtenidos de

personas ajends.

CAPITAL CONTABLE, Suma de aportaciones de los propietarios modificada
por los resultados de operacién de la empresa |, es decir, es el capital social
mas las utilidades o menos las pérdidas.

CT {capital de trabajo} = AC (activo circulante) - PC { pasivo circutante)

2.1.1.1 Activo

Las cuentas que integran el activo se definen en:

2.1.1.1.1 Activo circulante.
Son los bienes o derechos del negocio que estdn en rotacién o movimiento
constante y que tienen como principal caracteristica la facil conversidén en
dinero efectivo.
Las principales cuentas son:
+ Caja. Son valores disponibles representa el dinero en efectivo.
{ billetes , monedas, cheques, pagarés de tarjetas de crédito, etc...)

s Bancos. El valor de los depdsitos favor del negocio, es el activo
disponible. Representa el dinero propiedad del comerciante, depositado en
instituciones bancarnias.

» Inveniarios. Representa el valor de las mercancias gue son propiedad del
comerciante, aunque es Unicamente al principiar y terminar el ejercicio.

+ Clientes. Representa el valor de ias ventas hechas a crédito a corto
plazo.

¢ Documentos por cobrar. Entendemos por titulos de crédito a favor

del negocio, tales como lefras de cambio, pagarés, etc,
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+ Deuvdcres diversos. Son las personas que deben al negocic por un
concepto distinto al de venta de mercancias a crédito que el comerciante

tiene derecho a cobrar.

2.2.1.1.2 Activo fijo.

Formado por todos aquellos bienes y derechos propiedad del negocio que
tienen cierta permanencia o fijeza y se han adquirido con el propdsito de

utilizarios y no de venderlos.

Los principales bienes que lo forman son:

s+ Temrenos. Representa el precio de costo de los temencs que son

propiedad del comerciante.

+ Edificios. Representa el precio de costo de los edificios que son

propiedad del comerciante.

+ Mobiliario y equipo. Se considera mobiliario y equipo a los escritorios, sillas

las mesas, los mostradores, bdasculas, vitinas, efc...

e Equipo de cdmputo. Son las unidades centrales de proceso, monitores,

teclados, imprescras, enfre otros.
+ Equipo de fransporte. Los vehiculos de entrega tales como camiones,

camionetas, motocicletas, automoviles utilitarios, etc. que se usan para el re--

parto de mercancias.
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2.2.1.1.3 Activo diferido.

Este grupo esta formado por todos aquellos gastos pagados por anticipado,
por los que se liene el derecho de recibir un servicio, yQa seq en el gjercicio en
CUIso 0 en ejercicios posteriores.

Esta formado por:

+ Depdsitos en garantia. Estd constituida por los contratos mediante los

cuales se amparan las cantidades que se dejan en guarda para garantizar

valores o servicios que el negocio utiliza.

¢ Gastos de instalacion.  Los gastos que se hacen para acondicionar el
local a las necesidades del negocio.

¢ Papeleria. Representa el costo de papeleria y Utiles que es
propiedad del comerciante.

» Propaganday publicidad.  Son los medios por los cuales se da a
conocer at publico determinada actividad, servicio o producto que el negocio
proporciona, produce o vende.

» Primas de seguro. Pagos que realiza la empresa a las compariias

aseguradoras, por los cuales adquiere el derecho de asegurar los bienes de su
negoecio confra riesgos y accidentes,

+ Rentas pagadas por anticipado. B el importe de una o varias rentas
mensuales, semestrales o anuales ; comespondientes al lugar que ocupa el

negocio.
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» Intereses pagados por anticipado.  Son aquellos intereses que se pagan

antes de la fecha de vencimiento del crédito.

2.2.1.2 Pasivo
Las cuentas de pasivo se definen en ;
2.2.1.2.1 Pasivo circulante a corto plazo

Esta formado por fodas las deudas y obligaciones cuyo vencimiento sea en un
piazo menor a un afo: dichas deudas tienen como caracteristica principal

que se encuentran en constante movimiento o rotacion.
Las principales deudas y obligaciones que forman el pasivo circulante son:

» Proveedores. Son las personas o casas comerciales a quienes

debemos por haberles comprado mercancias a crédito.

* Acreedores diversos. Son las personas a quienes debemos por un
concepto distinto al de la compra de mercancias.

2.2.1.2.2 Pasivo fijo a largo plazo
Son las deudas y obligaciones con vencimiento mayor a un afo, contado a

parir de la fecha de balance.

Las principales cuentas son:
= Acreedores hipotecarios o Hipotecas por pagar. Son las obligaciones
que tienen como garantia la escritura de bienes inmuebles { terrenos y edificios)

permanentes y duraderos.

+ Documentos por pagar. Son los titulos de crédito a cargo del negocio,

tales como lefras de cambio, pagares , efc... pagadercs a largo plazo
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2,2.1.2.3 Pasivo diferido a largo plazo

Lo forman todas aquellas cantidades cobradas anticipadamente, por las que
se fiene la obligacién de proporcionar el servicio, tanto en el mismo ejercicio
como en los anteriores,

* Intereses cobrados por anticipado. Son los intereses que atin no estan

vencidos y que se han cobrado anticipadamente,

» Rentas cobradas por anficipado. Son el importe de una o varias rentas
mensudles, semestrales © anuales, que adn no estdn vencidas que han sido

cobradas anticipadamente.

2.2.2 Punto de equilibrio

“Consiste en predeterminar un importe, en el cual, la empresa no sufra
pérdidas ni obtenga utilidades, es decir, el punto en donde ias ventas son
iguates alos costos y a los gastos " .( 14 )

Es aquella cifra en la que la empresa debe vender para no perder ni ganar.

El objetivo basico del punio de equilibrio es la determinacién del volumen gue
es necesario vender para que la empresa no obtenga ni pérdidas ni utilidades.
A parir de este volumen de ventas si se incrementa éstas se obtendrdn
utilidades y si se disminuyen se ocasionaran pérdidas. Se utiliza como punto de
parfida para fratar de fijar las ventas a un volumen tal que permitan lograr
utilidades.

El punto de equilibrio es donde las ventas son iguates a los costos y gastos dela
empresa.

{ 14 } Joaquin A. Moreno Lo Administracién financiera del capital de frabajo.

36



Los gasios y costos se generan a fravés del tiempo, independientemente del

volumen de produccidon o ventas, como ejemplo puede citarse la mano de

obra pagada en razdn de las unidades producidas, comisiones producidas,

etc...

Esa cifra se obtiene reclasificando los costos y gastos del estado de pérdidas vy

ganancias de la empresa en :

¢« Costos fijos

« Costos variables

Aungue en redlidad no hay costos fijos o variables precisos, podemos

establecer que:

Los costos fijos o gastos fijos tienen relacidn directa con el factor.

Ejemplo:

amortizaciones
depreciaciones
sueldos

servicio de luz
servicio telefdénico

renta, efc...

Los costos variables se producen cuando se realizan las ventas.

Ejemplo:

costo de venias
comisiones sobre venias
gastos de empaque

gasios de embarque, efc...

El punto de equilibrio proporciona datos anticipados, €5 un procedimiento

flexible que se acomoda a las necesidades de cada empresa.
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Con base a lo siguiente es posible formular la grafica de equilibrio , como un
instrumento que se utiliza para analizar las relaciones coto- volumen- utilidad y
para predecir el efecto de probables cambios en los ingresos y los costos sobre
utilicdad.

t. Por el nUmero de arliculos vendidos se marca un punto en el eje de las
unidades o eje de las X o abscisas que muestre las ventas habidas son 24,000
unidades.

El importe de las ventas realizadas, coresponde ol nUmero de unidades
vendidas por lo que se marca un punto en el eje de los valores o gjedelasyY

$ 384,000.00.

2. De ambos se trazan lineas rectas paralelas al eje contrario mismas que ol
cruzarse indicardn un nuevo punto  que representa el importe vendido en
pesos y el numero de unidades, en este caso 24,000 unidades con valor de
$384,000.00

3.  Se fraza la linea de ventas entre el origen de los ejes punto 0 y el punto
determinado en el inciso B.

4.  Se traza la linea de los gastos fijos paralela al eje de las unidades
marcando un punto en el eje de los valores en éste caso $96,000.00

5. Por la suma de costos fijos y variables al nivel de las ventas dadas se traza
un punto en Y! y de ahi al origen de los costos fijos (Precio por unidad por la
cantidad de unidades de venta reales mas los gastos fijos iguales o
$330.240.00).

6. Donde cruce la linea de ventas con la recta anterior (linea de! tolal de

gastos variables y fijos) se obtiene el punto de equilibrio.

(anexo I-11)
El punto de equilibiio es un instrumento para e planeacién de las utlidades,
cuando su desarrollo inciuye una utilidad deseada.
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2.2.3 Estrategias del capital de frabajo

Las empresas dinGmicas con estrategias financian sus necesidades temporales
con pasivo a corfo plazo y sus necesidades permanentes con fondos a largo
plazo.  Las empresas con estrategias conservadoras resuelven sus necesidades

tanto temporales como permanentes con fondos a largo plazo.

Una de las decisiones mas importantes en o que respecta al activo circulante y
al pasivo a corto plazo es el modo en que habrd de utilizarse este Ulfimo para
financiar al primero. El importe det pasivo a corto plazo disponible se limita al
importe de las compras en el caso de cuentas por pagar, al importe de los
pasivos acumulados y al importe de los préstamos temporales, considerando
como acepfable por los prestamisias, en el caso de documentos por pagar y
papel comercial. Los prestamistas efectian préstamos a corto plazo para
permitir que una empresa financie sus acumulaciones temporates de cuentas

por cobrar o inventarios.

Son dos las estrategias bdsicas para determinar la mezcla apropioda de

financiamiento a corto plazo vy a largo plaze:

2.2.3.1 Estrategia dinémica de financiamiento

Consiste en que la empresa financie al menos sus necesidades
temporales, y quizds algunas de sus necesidades permanentes, con fondos a

corto plazo. &l saldo restante es financiado con fondos a largo plazo.

39



2.2.3.2 Estrategia conservadora de financiamiento
Consiste en financiar fodos los requerimientos de fondos proyectados con
fondos a largo plazo y usar el financiamiento a corto plazo sdélo en caso de

emergencia o desembolsos imprevistos de fondos.( 15}

2.2.3.3 Estrategia conservadora en comparacién con la estrategia
dindmica

La estrategia conservadora implica gue la empresa pague intereses por fondos
innecesarios. En consecuencia, la estrategia dindmica es mds reniable que la
estrategia conservadora, debido a que su costo es menor. La estrategia
dindmica supone mayor riesgo. Lo aceptable es un punto intermedio entre

estas dos estrategias.

"Cursos de accidn que definen los pasos a implementar para lograr los
objetivos establecidos para el activo circulante vy el pasive a ceoro plazo de

una empresa”. { 16

"Cursos de accidn que definen los pasos a implementar para tomar decisiones
acertadas y lograr los objetives propuestos para la porcion de activos

circulantes de la empresa que se financian con fondes a largo plazo™. ( 17 )

{(15) Lawrence J. Gitman. Fundamentos de Administracion financiera, . pag 708-711
{16 ] Rivas Moreno, Sergio.Administracion fFinanciera del Capital de frabajo. Pag &0
{17) Ibidem. Pag é1
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2.3.Cajay bancos

2.3.1. Importancia dentro del capital de trabajo

* El efectivo y los valores negociables se consideran los activos con mayor
liquidez de una empresa. Es el circulante al cual todos los activos liquidos
pueden ser reducidos” { 18)

“ Dinero disponible en efectivo, que tfiene una empresa en sus cajas o en
cuenta de cheques. para el desarrollo normal de operaciones* {19]

Bl efectivo se define como el dinero del que se dispone, sea en caja o en los
saldos de la cuenta de cheques {a la vista) que se lleva con el banco. La
mayor parte del efectivo estd en las cuentas de cheques que se distinguen por
no producir ningdn rendimiento y porque permiten el uso inmediate del dinero.
De tal manera, esas cuentas no producen intereses pero permiten expedir
simplemente un cheque para pagar las cuentas de la empresa.

Su objefive principal es la de coordinar los elementos de una empresa para
aumentar su pafrimonio o capital contable y reductr el riesgo de una crisis de
liquidez, mediante el manejo épfimo del efectivo en caja y bancos.

Los valores realizables son generalmente aquellos que se pueden convertir en
efectivo con clerta rapidez, aunque no hay garantia de que los precios no
fluctuaran haciendo que la empresa obtenga una utilidad o sufra una pérdida
al efectuar la conversién. Los valores redlizables constituyen una alterna-
fiva para los saldos ociosos que no producen interés. Si la conversién a efec-
tivo se puede hacer con rapidez, es preferible usar valores realizables en vez de

saldos de efectivo ociosos para mantener los saldos precautorios y especula-—-

(18] Boletin c-% de la comisidn de Principics de Confabiidad IMCP citado por Mareno fernGndez,
Jeaquin en Admiistracién Financiero del Capital de Trabajo

{19) Idalberto Chiavenato, Introduccidn a la teoria general de la administracién, ,pag 7 y 8
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tivos, porque producen interés mientras se les necesita. Su administracion fiene
por objeto manejar adecuadamente el efectivo en caja y bancos, para pagar
normalmente los pasivos y erogaciones imprevistas, asi como reducir &l riesgo

de una crisis de liquidez.

2.32. Informacién necesaria

La informacién financiera, al referirse al efectivo, se estd considerando |a suma
del efectivo de caja vy bancos y de las inversiones temporales de inmediata
redlizacion, porque son valores negociables que pueden convertirse
rapidamente en efectivo. Se requiere de informacién diaria del saldo del
efectivo, comespondiente al cierre del dia anterior, se detalla generalmente en

insfituciones de crédito, casas de bolsq, etc.

2.3.3. Consideraciones para determinar las necesidades de efectivo

Respecto al nivel de efectivo necesario se requiere tener el conocimiento de
las necesidades futuras de |la empresa. Las necesidades deben
esfimarse por semana, fimestre y afo, con el fin de tener siempre el efectivo
necesaro para la operacion de la empresa.

Las necesidades scn generalmenie muy cambiantes debido a que las
necesidades de pago tienen ciclos de pagos diferentes como: impuestos,

seguros, ndminas, pago a proveedores, etc...
Los factores para determinar las necesidades de efectivo son:

1.Sincronizacién de los fiujos de efectivo
Se requiere de planeacidn de acuerdo con el cual se estimardn las entradas y

salidas, segln se espera que ocuran encada uno de los meses del ano

siguiente.
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6l

El prondstico de las enfradas de efectivo, depende de las previsiones con
respecto al cobro de las cuentas.  Tomando en cuenta cuando se efectuard
el cobro y no el momento en que se efectud la venta.Esto quiere decir que se
deben de observar los patrones ciclicos y de temporada de los cobros, asi

como a las demoras, 1os incumplimientos, las devoluciones y los descuentos.

También se deben estimar las ventas al conlado, los ingresos por intereses y
dividendos, el producto de los préstamos, venta de valores y las posibles ventas

de activo fijo de la empresa.,

El prondstico de tas salidas de efectivo, segin se esperan en cada uno de los
meses de planecacion. Enfre las cuentas por pagar mds comunes se
encuentran las que provienen de la compra de materias primas, del pago de

sueldos y de los gastos de venta, generales y administrativos.

Un prondstico preciso significa que g inceridumbre se ha reducido v que la
empresa habra de mantener poco dinero en saldos precautorios. Se

deberd sefialar los meses en que se tendrd efectivo excedente para invertirlo
temporalmente en valores realizables y aquellos en que se presentaran

faltantes de efectivo.
2. Costo de saldos insuficientes
Entre los mas comunes se encuentran:
+ Por obtencidn de efective

Eiempio: si se convierten algunos actlivos de reserva liquida que posee la

empresa, se paga und comision y unimpuesto de fransferencia.
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¢ Pérdida de descuentos comerciales

Si se puede obtener un descuento del 2% en el precio de compra pagando en
i0 dias en vez de 30, se puede chomrar un equivalente aproximado del 36%
anual. Para obtener et 2% de descuento sélo hay que renunciar a 20 dias
de uso del dinero {la diferencia entre pagar a los 10 dias y pagar a los 30).
Significa el 2% por un periodo de un dieciochavo de afo (20/360) ¢ sea el 36%
enbase anual.  Es un ahomo considerable que se perderd por falta de
efectivo temporal.

En el caso de ftener insuficiencias de efectivo tempoeral (falta de liquidez) para

pagar prontos pagos es conveniente previamente apalancarse v capitalizarse.

3.Costo de saldos excesivos

Demasiade efectivo ocioso significa que la empresa ha desaprovechado los
oportunidades de invertir esos recursos, aungue sea temporalmente, a una tasa
de interés determinada.A medida que aumenta la fasa obienida por los

sobrantes de la conservacion de recursos ociosos se vuelve mds costosa.

4.Costos de manejo y administracion

Ademds de los saldos insuficlentes o excesivos, estdn los costos asociados con
el establecimiento y a operacién del personal y las actividades relacionadas
con la administracion del efectivo. Estos costos son fijos y comesponden

salarics, contabilidad y manejo de valores.
La empresa necesita conocer sobre los flujos de fondos y su estructura

financiera para fijar los niveles apropiados de inversion que generalmente serdn

variables de mes a mes.
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2.3.4. Control del efectivo

La redlizacion de una administracion financiera efectiva de caja y bancos

requiere:

1.Control de fondos
Es importante que se concentren todos los fondos cobrados con el siguiente
propésito:

» Centralizar el confrol v Ia responsabilidad para los fondos de caja y

bancos.

» Uso mas efectivo de los fondos de caja y bancos

» Disminuir las necesidades de fondos de caja y bancos

e Mayor concentracién dela caja, creando mejores oportunidades

para inversion de fondos ociosos.

2.Confrol de desembolsos
* No pagar hasta gue sea estrictamente necesario.
+ Conservar el flotante en los bancos donde se requieren saldos
compensatorios.
* Pagar de modo que los cheques dilaten en dejor la cuenta
Flotar se refiere a los fondos que permanecen en depdésito durante el

tiernpo que pasa entre la emisidn de un cheque v su cobro en el banco.

3. Inversiones de efectivo ocioso
Bl efectivo en exceso para necesidades inmediatas y los fondos para
compensar los bancos, generalmente son invertidos en el mercado . a corto
plazo.Pero se requiere minimizar los saldos de efectivo ociosos porgue no
producen nada para la empresa; pero al mismo tiempo se debe contar con el
efectivo suficiente para atender las necesidades previstas y no previstas de Ia

empresa.
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2.3.5.0bjetivos para mantener efectivo en tesoreria

El objetivo que persigue mantener efectivo en tesoreria es el siguiente:
1.Objetivo operacional.
Es aquel efectivo que la empresa opere normalmente.
En el caso de las empresas de servicio, en nuestro caso de estudio FYNSA,
donde los pagos pueden ser ciclicos en el periodo al programarse las salidas de
efectivoy los ingresos de efectivo. Con los recursos suficientes tiene o

oportunidad de obtener descuentos por pronto pago o pago anticipado.

2.0bjetivo de precaucion,

Moftivado por operaciones contingentes, o bien cuando los flujos de efectivo
no son los que esperaban. Sirven para afrontar  necesidades
imprevistas ocasionadas por causas tales como un aumento repentino en el

costo de materias primas, una huelgas © una demora inesperada en el cobro
de las cuentas.

3.0bjetivo especulativo.
Para aprovechar oportunidades que se puedan presentar fuera del curso

normal de las operaciones, por ejemplo, tales como compras de contado con
altos descuentos.

4.0bjetivo compensatorio

Cuando Ias insiifuciones bancarias requieren montener un saldo minimo
determinado, causado por los servicios que proporciona el banco a la
empresa.

El departamento de finanzas le comesponde determinar como dirigira los saldos

en gué categoria le comesponde.
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2 3.6.Determinacién de saldos de efectivo requeridos

Los factores generales son:

1.Sincronizacién de entradas y salidas de caja
Caracteristicas de |as entradas de caja
* Patrones ciclicos
¢« Temporada de ventas
« Recuperacién de cuentas por cobrar
+ Obtener prestamos
Caracteristicas de las salidas de caja
« Pago de sueldos
« Costo de materias primas
¢« Pagos de intereses
* Palrdn de cuentas por pagar

2. Los costos asociados con el déficit en las necesidades de efectivo,
Para determinar los costos relacionados con faltantes de necesidades de
efectivo habré que estudiar los costos de transaccion de la obtencién de

efectivo, los costos de los préstamos, la pérdida de descuentos por pronto

pPago.

3. Los costos relacionados con el mantenimiento de un exceso de efectivo
Se deberdn de examinar las oportunidades que la empresa haya perdido de
obtener alguna ulilidad si hubiera invertido esos recursos, particularmente los

intereses perdidos por valores redlizables.

4, Los costos asociados con la conservacién de saldos.
La determinacidon del saldo de efectivo adecuado se establece mediante un

programa que relaciona las enfradas de efectivo y tos gastos también en
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efectivo en los que la empresa incurird durante el periodo de planeacion,
establecido en el lamado presupuesto de efectivo.  La finalidad principal del
presupuesto de efectivo consiste en coordinar las fechas en que la empresa
necesitard dinero en efectivo, asi como cuando tendra excédente de efectivo.
Permite a la empresa planear con anticipaciéon para tener efectivo suficiente a
la manec y aprovechar los descuentos en sus cuentas por pagar, pagar sus

obligaciones al vencimiento,

2.3.7. Estado de ingresos y salidas de efectivo

Fl estado se usa para administrar en forma detallada los ingresos vy salidas del
efectivo se prepara en general mensualmente o semanalmente , segun los
requerimientos.

La informacién esta basada en un presupuesto y en ia experiencia operativa
de laempresa. El presupuesto tiene como base las ventas netas estimadas
para los proximos doce meses del periodo. Al finalizar el mes se
vacian en el Estado de cifras reales con el fin de conocer los resultados contra
las cifras estimadas. Durante el mes las cifras estimadas le proporciona

informacion para ir midiendo la operacién que se va realizando.

El estado tiene informacion detdllada sobre los conceptos importantes de los
ingresos en efectivo y las salidas de efectivo para obtener una cifra muy
importante, que es el exceso o insuficiencia del efective en la operacién.

Los resultados y las cifras de este estado le son muy significativas al
administrador porque en forma anticipada conoce los necesidades de
financiamiento que va a requerir la empresa, o los excesos de efectivo que
pueden ser invertidos o distribuidos a los socios o accionistas.

Una buena administracion financiera de efectivo debe, necesariomente,

contener esta informacidn basica.  Su formato es como sigue:

{anexo [-1T)
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ingresos de sfactivo:

Cobranza de clentes
Ventas de contado

Otros

Totd de ingresos

Salidas de efectivo:

Estade de ingreso y salidas de efectivo
por el mes de enero de 20xx y estimado a un afio

Sdlarios
Gratificaciones
Seguro Socid
Proveedores

Impuesto dl valor agregado
Inversionas, moqulnaria y equipo
Impuestas sobre larenta

Dividendos

Reparto de utilidades
Energia eléctrica

Otros

TOTAL SALIDAS

Exceso o {insuficiencla) de

efeclivo en la operacién

Financlamientos
Préstamos recibidos

Pagos de financiomientos

Otros

Aumento @ (disminucién} del efective

Ananciomienic neto

Scido inicial de efectivo

Ventas netas

Hectivo al in del periodo

Mai de enerc
Esktmado Febrerc Marzo 1er TRIMESTRE 2NDO TRIMESTRE SERTRIMESTRE ATO.TRIMESTRE
$1,400.00 $1,20000  $1,000.00 $3,600.00 $2,000.00 $2.500.00 $3,400.00
$100.00 $80.00 $80.00 $240.00 $210.00 $250.00 $450.00
$50.00 $50.00 $50.00 $150.00 $150.00 $150.00 $150.00
$1,550.00 $1,330.00  $1,130.00 $4,010.00 $2,360.00 $2.900.00 $4,000.00
$310.00 $310.00 $310.00 $930.00 $930.00 $940.00 $960.00
$50.00 $40.00 $120.00 $80.00 $125.00 $65.00
$320.00 $320.00 $295.00 $935.00 $910.00 $940.00 $985.00
$40.00 $40.00 $35.00 $115.00 $80.00 $110.00 $175.00
$200.00 $300.00 $500.00 $100.00 $15.00
$100.00 $100.00 $250.00 $280.00 $420.00
$800.00
$175.00
$30.00 $30.00 $30.00 $90.00 $90.00 $90.00 $90.00
$70.00 $70.00 $70.00 $210.00 $225.00 $240.00 $290.00
$1.030.00 $1,070.00 $900.00 $3,000.00 $3.620.00 $2.760.00 $3,535.00
$520.00 $240.00 $230.00 $1.010.00 ($1.260.00) $140.00 $465.00
3650.00
($300.00)
{$300.00) [$650.00}
($300.00) {$300.00) $650.00 ($450.00}
$220.00 $260.00 $230.00 $710.00 1$4610.00} $140.00 {$185.00}
$150.00 $370.00 $630.00 $130.00 $840.00 $250.00 $390.00
$370.00 $430.00 $840.00 $840.00 $250.00 $390.00 $205.00
$1,100.00 $880.00 $680.00 $2.640.00 $2,410.00 $3,350.00 $4,750.00

Anexo |-Iil
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2.4 Cuentas por cobrar

2.4.1 Importancia denfro del capital de trabajo

Podemos definirlas como:

Las cuentas por cobrar son los créditos que se dan a los clientes al otorgarseles
un fiempo razonable para que paguen articuios comprados después de
haberlos recibido. Puede consideraorse como instrumento de mercadotecnio
ya que permite promover utilidades y ventas

Rubro del active circulanfe cuya funcién es la de maximizar el patrimonio,
reducir el riesgo de una crisis de liquidez y de ventas estableciendo una

politica de crédito comercial segin el giro del negocio y la competencia.

“Representa el crédito que concede una empresa a consumidores en cuenta
abiertq, para sostener y aumentar las ventas”. {24 )

Las cuentas por cobrar representan en toda organizacion, el crédito que

concede la empresa a sus clientes, sin mas garantias que la promesa de pago
a un plazo determinado.

Una mayor proporcion de la inversion en activos lo constituyen en la actualidad
las cuentas por cobrar derivadas de los crecientes incrementos en ventas,
aunado a un cierto grado a las presiones inflacionarias.

[ 24 |Perdomo Moreno Elementos bdsicos de Administracion Financlera. Pag 237
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Las causas por las cuales las empresas otorgan créditos se debe a que
podemos considerara como una heramienta de mercadotecnia para
promover las ventas, es decir, incrementar éstas y para fomentar la obtencion
de utilidades.

Los beneficios que se obtienen son:

* Incremento de los volUmenes de venta.

o EHevacion del consumo, al permilir que determinados
sectores socioecondmicos adquieran bienes y servicios que
no estarian a su alcance si tuvieran que pagarlos de
contado.

« Ampliacién y apertura de nuevos mercades, a dotar de

poder de compra a importantes a determinados sectores.

{a importancia de uno relacién coordinacion adecuadas entre la
administracién de crédito y cobranza con las ventas han dadoe origen a una
nueva tendencia que modifica considerablemente el concepto tradicional y la
labor de la administracién de crédito.

Los factores que se deben de tomar en cuenta para obtener una adecuada

administracién de cuentas por cobrar son las siguientes:

» Cudnto invertir en cuentas por cobrar.

 Llineas de crédito a otorgar a cada cliente.

» Plazos mdximos de crédito.

» Sistema adecuado de cobranzas.

» Evitar el méximo tener cartera vencida.

» Evitar el otorgamiento de descuentes por pronto pago se

convierta en una carga adicional.
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2.4.2 informacién necesaria

Dependiendo del giro del negocio, la exigencia de informacion esta
relacionada con el servicio alos clientes. Las empresas dedicadas a dar

servicio a los clientes, requieren de informacion inmediata v veraz.

La informacién que se requiere para dar servicio a los clientes en general
debe ser diaria, esto es las operaciones realzada el dia de hoy deben estar

registradas el mismo dia.

La exigencia de informacion estd relacionada con el servicio a clientes por
medio de una respuesta oportuna y veraz.  Esta informacién le da un vaior
agregado a la empresa, el cliente debe estar satisfecho de tener informacion
que le permita tomar decisiones firmes y agiles, que conlleva a que el cliente

incremento sus consumaos.

“Al contar con una buena informacién estadistica, el administrador puede
planear sus estrategias para que la cartera de los clientes y las ventas sean
administradas adecuadamente para lograr los objetivos que haya fijado la

administracion de la empresa”. {25)

( 25 ] Perdomo Moreno,Abraham. La administracidn Financiera del capital de frabajo. Pag 56
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2.4.3 Politicas de crédito

2.4.3.1 Concepto

Es la pauta que sigue una empresa. para deteminar si debe concederse vy el
meonto del crédito a un cliente.

Las politicas de crédito y cobranza vienen a establecer un marco de trabajo y
una guia para la toma decisiones, en forma consistente, encaminadas hacia el

logro de los fines establecidos por la empresa para la funcidn de crédito.

En el proceso de toma de decisiones , las politicas de crédito se interpretan y
aplican constantemente a situaciones concretas por medio de procedimientos
especificos. Las politicas sirven de parGmetro para determinar como manejar
diferentes tipos de problemas, pero que nunca ofrecen una solucién definitiva,
y que se maneja en varias circunstancias el criterio del encargado del drea de
crédito y cobranzas.  Las decisiones deben de ser congruentes con la politica
general de la compaiiia y con sus objetivos.

Las bases para establecer estdndares de crédito son;
s Evdluaciones de crédito.
« Promedio de pogo de clientes.
= Referencias comerciales.

s Volumen de venias a crédito.

El proceso para formular una politica de crédito es :

« Establecer los objetivos.

« Analzar cuidadesamente el marco en el cual deberd operar la
politica de crédito durante el periodo de gestion.
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De acuerdo al tipo de condiciones que influye en las politicas que se pueden

adoptar son:

l. Politica de creditos liberales

Se aplica cuando:

«» El efectivo disponible de la empresas es bajo y tenga un pasivo clto que
venza a corto plazo.

+ O inventario de la empresa sea anormalmente alto.

« El precio de las mercancias producidas o adquiridas descienda.

« Se trate de crear un mercado para nuevos productos.

« La utilidad bruta de cada articulo sea muy grande.

« Porla obsolescencia que presentes los productos.

« Cuando la empresa pertenezca a un giro cuya gran competencia haga

necesaria una politica de crédito més liberal para obtener mds clientes.

2. Politica de créditos resfrictivos

Se aplica cuando:

« Lasituacién financiera de la empresa esté tan sobre extendida que le
imposibilite asumir un riesgo promedio de crédito normal, y requiera venderes @
los clientes fuertes y sdlidos del mercado.

« El inventario esté a un nivel bajo de escasez de materias primas en el
mercado, y sea imposible tener existencias en cantidades normales.

« La demanda de los productos sea alta y no se pueda incrementar la
produccion para surtir los pedidos, a no ser en un largo periodo de tiempo.

« Al vender producto con un pequefic margen de utilidad y ésta dependa
de un buen volumen de ventas y una rotacién rapida y constanie det

inventario, la politica deba ser vender solamente a clientes seguros que
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acostumbren pogar a corto plazo. Una elevada pérdida en cuentas malas,
cuando el margen de ganancia es pequeiio, podria eliminar por completo ia
utilidad anual.

+ Condiciones econémicas en general sean desfavorables.

« Se produzca un articulo de acuerdo con las especificaciones del cliente
y no pueda ser vendido a otra persona.

La politica de crédito de una empresa es el resuliado de la evaluacién de
numerosos factores, y no se modifica de pronto a causa de un solo cambio
temporal de su situacion.

2.4.3.2 Politicas de crédio con descuento por pronto pago

Los efectos que se presentan en una empresq, al conceder descuentos a sus

clientes para que paguen pronto sus créditos son:

+ Disminucion de las cuentas incobrables.

» Disminucién en el plazo medio de cobros.

» Disminucion de la inversién en ia cuenta de clientes.
+ Aumento en las ventas.

« Aumento en las utilidades.

2.4.4 Control de cuentas y documentos por cobrar

Se deben implementar todas aquellas medidas de control operative que
salvaguarde los activos y el patrimonio, manteniendo asi la funcionalidad de la

empresa.
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El sistema debe considerar como aspecto fundamental los objetivos de la
empresa en cuanto al servicio eficiente a su clientela presenie vy futura.  Debe

incluir:

+ Procedimientos que deban seguirse en el departamento, verificando el
conocimiento y cualidades que deba reunir el personal.

« Sistema de autorizacion y procedimiento de registro adecuadoes que
provea un control adecuado sobre cuentas por cobrar.

+ Unaseparacion de funciones y responsabilidades del departamento.

2.5 Inventarios
2.5.1 Importancia dentro del capital de trabajo

Podemos definirlas como:

“Parie de la administracion financiera del capital de trabagjo, que tiene por
objeto coordinar los elementos de una empresa {humanos, técnicos, materiales
e inmateriales) para maximizar su patrimonio y reducir el riesgo de una crisis de
produccion, ventas y liquidez, mediante el manejo 6ptimo de niveles de
existencios de materia prima, productos en proceso ¥y productos
determinados”™.(26 )

“Los inventarios constituyen bienes de una empresa destinados a la venta o @
la produccién para su posterior venta, tales como materias primas, produccion
en proceso, articulos terminados y otros materiales que se utlicen en el
empaque, envase de mercanclas ¢ tas refacciones para mantenimiento que

se consuman en el ciclo normal de operaciones” (27)

La administracién del inventario es importante por la cantidad por el monto de

la inversion que se requiere, asi como por la complejidad y grado de dificultad

{26} Rivas MorenoSergio. Administracién Financiera del Capifal de trabajo. Pag 155
(27 )] Opcit pag 187
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que implica una administracion financiera efectiva, la que tendrd como fin
principal la de mantener la productividad de la empresa.  Tiene relacion  di-
recta con ventas ya que se requiere un nivel éptimo de inventarios para
abastecer el mercado que se esta cubriendo.

Por ello es importante que las politicas para administrar los inventarios deben
ser formuladas conjuntamente por ventas, produccion y finanzas, basandose
principalmente en el establecimiento de parametros para el control de la
inversion,

Los inventarios pueden ser:
1.De fabricacion | en empresas industriales )
¢ De materia prima
Constitvida por todas las materias primas de muy diversa conformacién, las
cuales serd consumidas en el proceso productivo de la empresa,

+ De productos en proceso
Constituida por la materia prima que se estd transformando en un punto del
proceso productivo: por la mano de obra directa o indirecta que participan en
el proceso productivo y por dltimo, por los gastos indirectos que seran
aplicados a la produccién.

s De productos terminados
Son el resultado del proceso productivo de la empresa y estan listos para ser
vendidos.

2. De mercancias ( en empresas comerciales)

Los Ariculos de compra-venta también conocidos como mercancias para
reventa que no fueron producidos por la empresa y estan en condiciones para
ser compradaos por los clientes.
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Para obtener el valor del inventario de una compania se tienen tres métodos:

l.Primeras entradas- primeras salidas (PEPS)

El costo de las mercancios vendidos refleja el costo de los articulos mas
antiguos en el inventario en existencia durante el pericdo contable, se utilizan
los costos mas recientes. En época de elevacion de precios, produce

menores costos de ventas y produce una utilidad neta mas aita.

2.Utlimas enfradas- primeras salidas (UEPS)

Incluye el costo de los articulos comprados mas recientemente en el costo de
ventas de ventas del periodo en tanto que el valor del inventario al final del
periodo refleja los costos de los articulos mds viejos. En época de elevacién de
precios produce costos de ventas elevados una utilidad neta mas baja.

3.Costo promedio
Considera un precio ponderado de los precios pagados, tanto por los articulos
vigjos como de fos mas recientes en el inventario. Este método producird

costos entre las cifras de PEPS y UEPS, ya sea que los costos suban ¢ bajen.

Se ha adaptado el método de PEPS at uso de UEPS , ya que da el resultado de
un aumento de flujo de efectivo. Aplica ya que los precios han estado
subiende debido a la inflacién y la escasez de mercancias.

Una parte importante en la administracion financiera de los inventarios lo
constituye el contacto continuo del deparfamento de compras vy la direccién,
con los proveedores de las principales materias primas que se consumen en la
produccidn de la empresa, tratando de optimizar plazos, embarques. modo de
envio medio de fransporte, etc. Ya que serd medio para mantener la inversién

de inventarios dentro de parémetros planeados.
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Se requiere de informacién comecta y veraz para lo administracién de

inventarios , algunos aspectos a considerar son los siguientes:

= Estado actual de los inventarios.

+ Locdlizacién de los inventarios.

» Antighedad de los inventarios.

» Consumo o venta anual,

¢ Md&ximos y minimos de inventarios.
» Problemas de abastecimiento.

« Tiempo de vida del inventario.

Lainformacion relativa a inventarios es forzoso conocer el nivel de inversién con

el objeto de tomar la medidas necesarias para aumentar ¢ disminuir Ia
inversion.

2.5.2 Nivel de inversién sobre inventarios

Los inventarios deben ser lo suficientemente grandes para poder atender ias
necesidades de produccidon y al mercado, de ahi la importancia de la

determinacion de politicos para su administracién financiera.

Segun el tipo de inventarios serd el nivel de inversion:

1.De fabricacién

* Materias primas
Deben de mantener un nivel que refleje la produccion programada por la
empresa tomando en cuenta el tiermpo de respuesta del proveedor en el
suministro.
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+ Produccion en proceso
Se encuentra determinado por los consumos que se requieren y la duracion del
periodo de produccidn , que representa el tiempo que transcurre  entre la
fecha en que se enfrega la materia prima en la linea de produccién vy la fecha

en que sale el producto terminado de produccion.

e Productos terminados
Es el resultante de la coordinacién entre la produccidn y las ventas

presupuestadas, basados en la experiencia de varios periodos operativos.

Las principales causas que son determinantes para la inversion de inventarios

son:

s El nivel de las ventas.

« Laduracién y la tecnologia en el proceso productivo.
« ladurabilidad y la naturaleza de los productos.

« La estacionalidad o moda del producto.

Se requiere una interaccién adecuada enfre ventas. compras, produccion y

finanzas con el fin de obfener un nivel de inventarios adecuados de acuerdo a

la demanda del mercado.

2.5.3 Costo de mantener un inventario

El cdlculo para determinar el costo del mantenimiento del inventario debe
considerar las ventas anuales, la distibucion que éstas tienen durante el ano, la

cantidad técnica de produccion y lo perecedero del producto.
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Los costos de mantenimiento de inventario incluye principalmente:

1.Costo de financiamiento
+ Inventario
« Almacenamiento del inventario
2.Costo del espacio ocupado
s Depreciacién
¢ Mantenimiento
3.Costo de servicios de inventarios
¢ Seguro
» Deterioro
+ Costo de hacer pedidos
» Costos de mano de obrg, de recepcién y almacenamiento
« Registro de inventario y costos de contabilidad
4 Riesgos de inventario
¢ Baja de precios
« Obsolescencia del producto

Los costos anteriormente citados pueden variar, por ellos deben de valuarse
por separado.

Los costos de mantenimiento de inventario aumentan al aumentar la

Cantidad que se recibe en cada pedido porque en cada compra se tiene mas

inventario disponible que se debe almacenar y financiar.

2.5.4 politicas de inventarios

Las politicas de inventarios deben tener como objetivo elevar al maximo el

rendimiento sobre la inversion, cumpliendo las necesidades del mercado.

Las politicas de inventarios deben ser fijadas para cada uno de los diferentes

conceplos, como : materias primas, articulos terminados, articulos compra-
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La productividad se obtiene con una compra con el minimo de atmacendaije.
sin retraso y a una gestion de calidad integrada en materia prima, procescs.
productos terminados, y producios de compra-venta.

2.5.5 Costo de pedido embarque y recepcién

Son aquetllos relacionados con la adquisicién de materia prima en las empresas
industriales de transformacién o manufactureras, o bien, con la adquisicion de
mercancias en las empresas comerciales; los costos del pedido, embarque y
recepcion incluye:

¢ Requisicion de compra.

» Expedicion de la orden de compra.

« Fletes acarreos y maniobras.

» Descuentos por compra en cantidad masiva.
e Recepcion de productos.

¢« Almacenamiento.

+ Contabilidad de inventarios.

2.5.4 Riesgos de la inversion en inventarios

Las empresas invierten en inventarios porque éstos van a ser el motor de sus
ventas y van a proporcionar a fravés del ciclo de cuentas por cobrar y
efectivo, la redlizacion de una utilidad.

Cuando se adguieren materias primas para producir producto terminado vy
redlizar su venta, se redliza una inversidn la cual se recuperard hasta el
momento en que se convierta en efectivo a fravés de su venta.
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Dentro de los riesgos que tiene el inventario se encuenira:

1. La obsolescencia

Aplica a los inventarios que han sufrido un cambio en su demanda, por
encontrarse fuera de moda, anficuados o bien no se encuentran en buen
estado,

2. La caducidad de ciertos productos

Por el transcurso del tiempo pierden sus propiedades.

{ elemplo : medicinas )

3. Lo perecedero de ciertos productos

Su periodo de vida es corto.

4.Robo

Se sugiere que 1os inventarios se aseguren con el fin de que la inversion se

proteja. Los inventarios pueden estar asegurados a  diferentes valores:

» Precio de venta que representa el precio a que se vende a los clientes.

De esta manera se esta protegiendo et margen de utiidad en caso de un
siniestro.

» Valor de reposicidn que representa el precio que debe pagarse o se
incurrird para comprar o fabricar un producto.
La empresa repone su inversidn y tiene la ventaja en economias inflacionarias
que se esta modificando el seguro periddicamente a través de ajustes al monto
de la cobertura.

« Costo que representa el precio que se pagé o se incurridé al comprar o
fabricar un producto.
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En el caso de un siniestro tal vez no pueda reponerse el inventario en su
totalidad, porgque los precios de los inventarios tienden a subir en el transcurso

del fiempo.

De acuerdo con la experiencia de su negocio y en e mercado en que
participa. deben hacerse las provisiones necesarias para lograr una

administracién adecuada de inventarios.

2.6 Cuentas por pagar

2.6.1 Importancia dentro del capital de trabajo

* Los documentos y cuentas por pagar representan obligaciones presentes
convenientes de las operaciones de fransacciones pasadas, tales como la
adquisicion de mercancias o servicios o por la obtencién de préstamos para el
financiamiento de los bienes que constituyen el activo™ (28).

Estos son los vencimientos a corto plazo y que por lo tanto se tiene la obligacién
de liquidarlos en el términe de un afo.

Las cuentas por pagar a proveedores representan financiamientos que recibe
la empresa que no tienen costo.

La fuente principal de financiamiento a corto plazo en garantia para las
organizaciones de negocios. Dichas cuentas resultan de transacciones en las
cuales se adquiere mercancia sin la entrega de ningun ofro documento que

acredite que el comprador se compromete a pagar lo adeudado.

Al aceplar la mercancia, conviene en pagar al proveedor la cantidad
acordada en términos de la venta, las condiciones de credito estdn

establecidas en la factura del proveedor

{28} Boletin C-9 de la Comisidn de Principics de Contabilidad IMC citade por Moreno Femandez,
Joaquin en Administracion Financiera del Capital de Trabajo
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2.6.2 Informacién necesaria de cuentas por pagar

Las cuentas por pagar constituyen en la gran mayoria de las empresas el
monto principal de las obligaciones circulantes, debido a que se incluyen los
adeudos por mercancias y servicios necesarios para las operaciones de
produccion y venta, ademds de otros adeudos por gastos y servicios que no
afectan la produccién o inventarios sino se consideran directamente en las
cuentas de gastos, como pueden ser conceptos reldcionados con rentos,
anuncios de publicidad, etc., que también aplican al estado de resultados.
También incluye los pasivos originados por la adquisicién de maquinaria y
equipo que representan ung inversién en activos no circulantes.

Dependiendo del giro de ia empresa el financiamiento varia. Por ejemplo,
en el caso de las tiendas de autoservicio el financiamiento tiende a ser mayory
como consecuencia el capital de trabajo financiado con la aportacion de los
accionistas disminuye.

El promedic del financiamiento de los proveedores depende en parte de las
condiciones econdmicas, de lo oferta y la demanda de insumos que se
adqguieren y de la oportunidad de la empresa de negociar descuentos de
pronfo pago o pago anticipado.

Para obtener una informacién oportuna debemos tomar en cuenta:

Presupuesto operativo de la empresa

¢ Informacién real actual

« informe de dias de inventarios financiados por proveedores y su
explicacién si el nimero de dias estd fuera de parametros.

+ Informe semanal o quincenal a tesoreria de los saldos de cuentas por
pagar que deben liquidarse, calendarizando por dia para tos prodximos 15
dias por lo menos.

Como parte del capital de trabajo fodos los conceptos que forman parte de
los estados financieros de la empresa.
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Forman parte de este concepto todas las operaciones individuales que no
provengan de operaciones representativas de produccién de venta, ni
constituyan operaciones rutinarias sino mas bien son esporddicas. Algunas  de

ellas son:

+ Anticipo a clientes
Son aquellos anticipos que se reciben de clientes por maquinaria o servicio por
realizar. Al recibirse los anticipos se controlan y registran como una
obligacién o pasivo de lo empresa, que serd@ liquidado a través de lo

presentacion de servicios o enfregas de mercancias o bienes.

l.Acreedores por Adquisicion de mercancia

Este financiamiento se refiere a mercancias recibidas de terceros a crédito sin
garantia documental, y que sirven para realizar las operaciones propias de la
empresa.

En algunos casos sucede que la mercancia recibida ha sido vendida a crédito,
dando como consecuencia que la empresa ha realizado sus operaciones de
venta con recursos de terceros , y por lo tanto cuando se recupere la venta a
crédito. tendra recursos para liquidar ol proveedor.  Los  proveedores  en
nuestro medio normalmente venden a un plazo no mayor de 30 dias, sin el

cobro de intereses estipulados en forma expresa.

2.Acreedores por financiamiento

Se refiere exclusivamente a los casos en que la empresa requiere de recursos
esporadicos y no por grandes volimenes para liquidar o efectuar sus
operaciones normales, ante tal situacion suele ser comun solicitar préstamos a
personas gjenas al negocio que permitan llevar a cabo las operaciones que

requiere la organizacion.
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El plazo que se otorga es muy variado, no existiendo regla alguna para su
tiempo de liquidacién.

3. Acreedores por adquisicién cle bienes o servicios distintos al de las mercancias
Son las operaciones que la empresa a efectuado por la compra de bienes no
destinados a la venta y uso de servicios, de las cuales no ha vencido el plazo
para su pago. Entre los pasivos mas comunes se encuentran:

Pago de teléfonos, provision de luz y fuerza, provisién de agua, pago de rentas,
pago de sueldos, provision de honorarios.

En el caso de pagarlos fuera del plazo de su vencimiento normalmente no
provecard un cargo adicional.

s Acreedor por impuestos
Este pasivo tiene como desventaja que de no cumplise en la fecha
limite, se causaran intereses moratorios o recargos.  Entre ellos se encuentran:
Impuesto al valor agregado, Impuesto predial, Cuotas al infonavit, Cuotas al
Instituto Mexicano del Seguro Social, etc...

2.6.3 Polificas de financiamiento en cuentas por pagar

Las politicas para ta administracion de cuentas por pagar deber ser formuladas
por las dreas de finanzas y compras con el conocimiento y aceptacion de la
direccion general.

Tienen como objetivo el elevar al mdaximo el financiamiento que no tiene costo
para la empresa, obtener descuentos por pronte pago anticipado cuado se
presenten condiciones para ser negociados y esfablecer el nivel de
endeudamiento de la empresa.
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El pagar intereses por falta de pago oportuno es una practica comin en
algunos giros de negocios.  La solvencia moral del proveedor es importante
para tener seguridad en la formalidad de tratos comerciales convenidos en
servicio y precio.

Las politicas principales son:

1.La politica de elevar al méximo el financiamiento que no tiene costo.
Consiste en a fijacion de parametros que se reciben de los proveedores y el

aprovechamiento de los descuentos de pronto pago o pago anticipado.

2.Establecimiento de términos de crédito
Se asignan segun la oferta y la demanda del mercado en cada grupo o tipo
de insumos, ya que cada uno es diferente. Ejemplo:
¢ Productos perecederos su pago es de contado
« Productos tales como ropa, articulos para el hogar su pago es de 90 a
120 dias.
Es importante que los insumos sean cotizados por lo menos por dos proveedores

y ejercer control estricto en la calidad de los insumos adquiridos.

3. La politica del aprovechamienio de los descuentos de pronte pago o
pago anticipado.
Debe negociarse si el descuento es mayor al costo de oportunidad del

mercadao.
4. La politica del nivel de endeudamiento de la empresa

Esta relacionada con los limites de solvencia que ia empresa pueda tener: ta

relaciéon que deben tener los pasivos con el capital contable de la empresa.
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La politica general de financiamients a corto plazo se enfoca en decidir
la combinacion adecuada entre los pasivos circulantes v la deuda a largo
plazo para usarse para financiar actives circulantes permanentes

2.6.4 Condiciones del crédito

Las condiciones de crédito del proveedor fijan el periodo de crédito, el monto
del descuento por pronto pago ofrecido, el periodo de descuento por pronto
pago y la fecha de inicio del periodo de crédito.

I Periodo de crédito

Es el nimero de dias antes de que se exia el pago integro.
Independientemente de que se ofrezca descuento por pronto pago o no, el
pericdo de crédito de cualquier transaccién debe indicarse siempre.  Es
usual que los periodos de crédito tengan un alcance de cero a 120 dias,
aungue hay casos en que son mayores. En las condiciones de crédito,
el periodo de crédito se ha designado como "periodo neto". Bl término
neto indica que debe pagarse el monto integro de la compra en el nimero de
dias indicado a partir del inicio del periodo de crédito.Por ejemplo, “neto 30
dias” indica que la empresa debe hacer el pago integro en 30 dias desde el
comienzo del periodo de crédito.

2, Descuento por pronto pago
Se ofrece como parte de las condiciones de crédito de la empresa, es un
porcentaje de deduccién sobre el precio de compra, siempre y cuando el

comprador pague en el lapso especificado, el cual es menor que el plazo de
crédito.

69



3. Periodo de descuento por pronto pago
El periodo de descuento por pronto pago es el nimero de dias del inicio del
periodo de crédito durante los cuaies se dispone del descuento por pronto
page. Lo comun es que el periodo de descuento por pronto pago sea de
enire 5y 20 dias.
Bl caso de renunciar al descuento por pronto pago no conlleva costos directos
asociados, aunque si un costo implicito.  El costo de renunciar a un descuento
por pronto pago es la fasa de interés implicita que debe de pagarse por
retardar la liguidacion de una cuenta pendiente por un numero adicional de
dias. En otras palabras, el monto del descuento al que se renuncia es el interés
pagado por la empresa a fin de conservar su dinero al demorar su pago
durante ciertos dias adicionales.

Los clientes importantes de pequenas empresas se aprovechan de esta
situacién como una forma de apalancamiento, logrando beneficiarse de los

descuentos por pronto pago mas alla del término del periodo especificado.

4. Inicio del periodo de crédito

El inicio del periodo de crédito se estipula como parte de las condiciones de
crédito del proveedor. Por lo general, la fecha de inicio del pericdo de crédito
coincide con la fecha de facturacion. En ocasiones, las empresas reciben
las facturas antes que la mercancia adquirida. En estos cases, el inicio del
periode de crédito no tiene relacién alguna con la fecha de facturacion, el
cual podria ser de 30 dias antes de la recepcion de los bienes.  Fin de mes,
indica que el periodo de crédito de todas las compras efectuadas en cierto

mes comienza el dia primero del mes inmediatamente siguiente.
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Capitulo 3
Andlisis de la situacion actual de FYNSA

3.1 FYNSA
3.1.1 Misién

"Nuestra misién es distribuir tas mejores marcas del ramo veterinario ofreciendo
nuestros clientes de mayoreo y menudeo un servicio integral para el desamolio
de su negocio mediante un amplio surtido de productos, entregas oportunas y
precios competitivos. Buscamos un desamoflo continuo tanto del
negocio como de las personas que lo constituyen buscando su excelencia

tanto en el dmbito personal como en el profesional”.

3.1.2 Historia
Esta empresa fue fundada con el nombre de “Veterinaria San Felipe” como

una persona fisica en el afo de 1968 por el M.V.ZI. Adalberto Veldzguez
Meléndez comenzando sus operaciones con ventas al mosirador.
Atendiendo consultas medicas, venta de alimento balanceado vy
medicamentos al detalle. El giro de la empresa era principalmente el de
farmacia veterinaria durante cuatro anos.

Se adquiere en 1968 un tereno que constituyo una bodega que dio la pauta
para que se buscara en el afo 1973, la distribucién de la empresa trasnacional
Ralston Purina México, S. A. dedicada a lg produccion de dlimentos
balanceados para animales de explotaciéon (ganado). Se consigue dicha
meta y o parir de entonces se incorpordé al tipo de giro que se tenia
anteriormente ademds de forrgies como paja, cema , sorgo, maiz guebrado,
etcétera...

En 1977 la empresa cambia su razon social a una sociedad andnima con el
nombre de “Forrajes y Nutrimentos San Felipe de Jesus, S. A" enfocada al

mismo giro.
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Con el apoyo de Raiston Purina México, S.A. el crecimiento fue
incrementandose. El fipo de servicio se enfocaba en su mayoria a surtir
granjas medianas y pequenas. Posteriormente se abre en el Valie de
Mexico mas escuelas de medicina veterinaria lo que da a lugar a que se
empezaran a abrir gran cantidad de farmacias veterinarias y lo que dio origen
@ que nos buscaran para distribuir productos y dlimentos balanceados.

Ralston Purina México , S.A. de C. V. introduce sus alimentos para mascotas lo
que lleva a que se abra otro nicho de mercado.las mascotas empiezan  a
aparecer como un mercado importante, pero todavia cautivo.

A principios de los ochentas se buscaron representaciones de laboratorios
veterinarios tales como Bayer, Quimica Hoechst, Upjonh, Brovel, Pfizer entre
otros relevantes por su prestigio en el ramo. Se nombra el primer
representante de ventas el cual dio resultados inesperados y de ahi inicia el
incremento en ventas e infraestructura de forma acelerada.

En los primeros cinco anos de los noventas, la fuerza de ventas se incrementa
de dos hasta seis representantes, aurmenta su infraestructura vehicular menor y
de reparto para satistacer el mercado. Requerimiento en mayor infraestructura
eninstalaciones . Obtiene la distribucidn directa de Sumbeam Mexicana
(rasuradoras para mascolas y gonado), Laboratorios Vitbac . EFFEM
México(alimento para mascotas), entre otras marcas de prestigio en las que
logra record de ventas a nivel nacional.

Para 1997 se implanta sistema de computo para controlar las principales dreas
tales como inventarios, ventas , cuentas por pagar, cuentas por cobrar.

El acelerado crecimiento de FYNSA ha llevado a que se tomen medidas
estrictas para el control ya que hasta el afio 1994, el control era manual y de
cierta forma empirico.

B mercado, la competencia y por ventaja competitiva, FYNSA se nombra
macrodistribuidor exclusivo en marzo del 2000, de la linea de Raiston Purina lo
que la lleva a decidir comercializar Unicamente esta marca de alimentos para
mascotas, Se busca la necesidad de  tener lineas especialzadas de venta de
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producto, que otorguen mayor rentabilidad y ventgjas comerciales. En la
actualidad cuenta con el 60% de participacién clinicas veterinarias y fiendas
de mascotas en la Ciudad de México, Cuernavaca y Toluca. En el territorio
nacional realza ventas directas a veterinarias y tiendas de mascotas
oforgando los mismos beneficios.  La empresa actualmente es dirigida por el
fundador y cuenta con un 10% de parficipacién familiar y un 90% de personal
contratado.Lla  organizacién empieza a dividirse en departamentos
especializados por &reas de trabajo. Por parte del fundador se esta
obteniendo mayor conocimiento del drea financiera, se empieza a realizar el
proceso de su sucesidn {un poco renuente), como preocupacion por el
cambio drastico en las condiciones del mercado veterinario tanto a nivel
comercial como operativo.

3.1.3 Necesidad de estudio del capital de frabajo

Actualmente Forrajes y Nutrimentos San Felipe de Jes(s. S.A. se encuentra
dingida por su fundador. Esta empresa viene operando en base a la
experiencia y capacidad del personal clave en su estructura, para la solucién
de problemas que se presentan diariamente en la operacién y que a la fecha
@ logrado una penefracién y reconocimiento favorable en el mercado,
situacion  fundamentada en el esfuerzo conjunto de la organizacién. Sin
embargo, como consecuencia de lg forma empirica de la operacion, los
sistemas de trabajo han generado no cumplir con las necesidades de cada
drea, al carecer de planes, mecanismos adecuados de control,
procedimientos estrategicos y politicas definidas, asi como de un seguimiento y
evaluacién de indicadores clave. lo que ha provocado ineficiencias en la
operacién baja rentabilidad del negocio, deterioro en la calidad del servicio al
cliente, y la falta de informacién estadistica clave que apoye en la toma
decisiones acordes a las necesidades y caracteristicas particulares de la
empresa.
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Mientras la problemdtica en la operacién en piso demuestra la materializacion
de los problemas por falta de sistemas adecuados de trabagjo, que optimicen y
controten eficientemente la operacidon y ademas de la descoordinacién entre
el personal para el cumplimiento de las funciones y estrategias de trabajo, asi
como la falta de evaluacién del mismo por desconocer los indicadores clave,
que le permita dirigir comectamente sus esfuerzos, lo que genera que se tomen
acciones aisladas, parcioles, comectivas e inoportunas. En la actualidad es
importante reconocer que el manejo y crecimiento de las negociaciones se
debe dar realizando los planes necesarios y el control requerido para lograr los
obijetivos de la empresa, propiciando que los recursos financieros sean cada
vez mas rentables y promoviendo en todo momento la seguridad de los
mismos. FYNSA requiere eficientar el conirol de su empresa y un razonable
capital de trabdjo. Con la observacién que en ocasiones los propietarios de
las entidades sin una observancia y control interno, provoca perdidas, que
sumadas en su totalidad reflejan ganancios no deseables o resultados
negativos; en una forma enunciativa se indica las actividades con el fin de
reducir costos, o bien obtener mayor rendimiento a la inversidn.

e Planeacion para lograr control {control presupuestal)

« Informacién e interpretaciéon de los resultados de la operacion y de la

situacion financiera.

« Revisién de su actual conirol interno con la finalidad de eficientarlo, tanto

en el aspecto administrativo como operacional de la entidad.

« Evaluacidn del capital de trabagjo

« Proteccion de activos (caja, bancos, inventarios, activos fijos). en funcion

del control interno.

« Andlisis de la funcién administrativa, atencién a clientes, operacion,
imagen y publicidad; preparando fos programas necesarios para que
estas funciones se redlicen en forma oportuna y eficiente {guias o
instrucciones de accién)

Evaluacién del sistema de informacion de dotos.
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* Revisidn de los contratos actuales que permiten el funcionamiento de la
empresa, para determinar el grado de riesgo a que se puede estar sujeta
la entidad o los compromisos econdmicos fsociales de la misma.

» Evaluacion del proceso administrativo

La empresa cuenta con cuatro problemas actualmente:

¢ Ausencia de administracion formal
Que provoca realzar funciones con mayor esfuerze y con un alto grado
de errores.
 Una carga excesiva de frabajo en los niveles superiores de la
negociacién
+ Deserciones de ia organizacion

» Posicién preocupante en su capital de trabaijo.

Lar dreas que funcionan actuaimente, son :
1. AREA DE VENTAS
Ventas, mostrador, promocién y publicidad
2.  AREA DE COMPRAS
Compras y aimacenes
3. AREA DEDISTRIBUCION Y SERVICIOS GENERALES

4, AREA ADMINISTRATIVA
Crédito y cobranzas, contabilidad, presupuestos, facturacién,
control de chequeras, pago a proveedores, personal y contratos.

Las dreas antes descritas como identificadas a pesar de realizar sus
funciones en la practica, no tienen plasmado su estatus y funcién por
medio de un organigrama, lo que provoca dificultad para la corecia

administracién  del recurso humano, y por lo tanto falta de
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reconocimiento global de los empleados de los distintos niveles, para que

comprendan el universo de obligaciones y derechos.

3.2 Cdjay bancos

3.2.1.Andlisis situacién actual

Esta drea se encuentra asignada a un familiar que se encarga de la
administracion, registro y depdsito  del efectivo en bancos de acuerde a lo
especificado por cuentas por pagar.

Respecto a los cheques que se aceptan de clientes, se lleva un registro manual
de cada uno de los movimientos realizados hasta que se depositan en el
banco. En el caso de existir un cheque devuelto, la persona responsable del
drea de tesoreria lo recoge y se redliza el registro del mismo. vy se da el

seguimiento hasta que es pagado el chegue.

3.2.2.0bservaciones en drea critica

Exisie un adecuado regisiro de cada uno de los valores que ingresan por
cuentas por cobrar tanto de chegues como del efective hasta que es
depositado en la cuenta bancaria.

La operacién vy registro se realiza de forma manuai, por lo que se recomienda
usar una hoja de cdlculo para el seguimiento de cada cheque recibido.

Es primordial, realizar una capacitacién enfocada a la nueva pagueteria que
se implantara con el objeto de obtener informacién mas oportuna de 1os
valores recibidos por parte de los clientes.

Considero que el problema principal se encuentra en la recuperacién de

valores tanfo efectivo como cheques en el drea de cuentas por cobrar.

3.3. Cuentas por cobrar

3.3.1 Anadlisis situacién actual
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Comprende un periodo de tiempo de 10:00 a.m. a 8:00 p.m.. integrado el
recurso humano por un encargado y un auxiliar.

La funcién es realmente basica y rudimentaria, no se aprovecha en su
totdlidad la capacidad de Ia persona encargada, asi mismo. de su auxiliar;
basicamente su funcién es autorizar el crédito que solicitan los clientes en sus
compras, preparar formatos de cobranza de agentes de ventas y choferes en
su ruta diaria, asi mismo, prepara el efectivo para entregaro a tesoreriq, y en su
momento formular cheques para pago de comisiones de agentes o reserva de
gastos del mes.

Esta drea realiza algunas actividades que no son funciones de su campo de
accidn y carece del control interno adecuado.

3.3.2 Observaciones en dreaq critica

1. Realiza actividades que no constituyen funciones de crédito y cobranzas
como es el registro de proveedores en el sistema, encargada de lo cuenta de
bancos, captura ventas de mostrador, control de reparacion de cuchillas y
resguardo de dinero a depositarse

2. No hay seguridad de cifras entre el sistema instalado y los adeudos reales
de los clientes.

3. Existe duplicidod de trabgjo en la funcidn de verificar los saldos
pendientes de cobro, por zona o por agente, ya que se lleva por separado un
confrol manual, independientemente del que ofrece sistemas.

4. 3Se redliza un andlisis de sus clientes: por adeudos atrasados, clientes de
primera linea (cada treinta dias), estadisticas por zona o agente.

5. No existen politicas de crédito y cobranza por escrito, lo que produce
una falta de capacidad para que la encargada pueda tomar decisiones,

. No existe plan de rotacién de personal y de aplicacién de vacaciones.
7. Al carecer de control el drea de crédito y cobranzas se produce una
tardia recuperacién de clientes, o aplicaciéon de descuentos no aplicables. |
Las comisiones se oforgan hasta cobranza de 30 dias), con la repercusién de
margen de utilidad bajo y falta de liquidez.
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8.  No existe una recuperacion del efectivo razonable (habrd que revisar el

flujic de operacién, desde la venta que redliza el agenfe de ventas hasta el

cobre del efectivo; involucrando formas requeridas vy politicas actuales).

3.3.3.Requerimientos del drea

PROCESO

Determinacioén real de estado de clientes, documentada para
conocer con certeza cuanto debe cada cliente y que retrasos
tiene para efectuar estados de cuenta y agilizar los cobros
tratdndose de cualquier magnitud de cliente.

Desarrollo e instalacion de mecanismos de control que garanticen
la oportunidad de informacion que debe generar ef drea.

Establecimiento de un reporte gerencial de antigledad de saldos y
dias de cartera, como mecanismo de control y seguimiento de
cuentas por cobrar.

Implementacién de un pronéstico de cobranza, acorde a los dias
de pago de los clientes y visitas de los vendedores.

Seguimiento a la labor de cobranza en el campo que garantice el
cobro oportuno.

Disminucion de los dias cartera, mediante el desamollo de las
habilidodes del personal de cobranza.

Instalacién de indicadores clave de evaluacién que midan el
desempefio del areaq, tales como: nivel de carterq, nivel de
eficiencia del dreq, recuperacion plan vs. real,

Capacitacién en funciones especificas de crédito y cobranzas, utilizando

la estrategia de capacitar a las personas encargadas . formular ia guio

de accién de las actividades, pequefios instructivos de procedimiento de

trabajo o consideraciones administrativas de su labor.

Establecimiento de politicas generales y particulares de la negociacion y

en especial el drea de crédito y cobranzas.
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computo adecuado para agilizar las operaciones de esta drea
tomando en cuenta lo siguiente:

« Limites de crédito asignados por cliente.

e Delimitacion de descuentos por pronto pago .

« Clasificacion de clientes por su tipo de pago.

e Asignacién de dias de crédito fijos por cliente.

+ Posibilidad de emifir reportes diarios de:
Pagos contado
Cantidad de mantos a crédito
Antigledad de saidos por cliente
Antigledad de saldos por agente de ventas
Notas de crédito
Chegues devueltos

Cédigo de suspension de venta

« Estudio de dias de cartera
Por cliente
Por agente
Por total de operaciones

3.4.Inventarios

3.4.1.Andlisis situacion actual

La actividad comprende un periode de tiempo de 9:00 am. a

8:00 p.m. de lunes a viernes, y los sédbados de 9:00 a.m. a 5:00 p.m., integrado el
recurso humano por un encargado y un auxiliar de almacenes.

No existe un conltrol de sus inventarios, a pesar gue tiene equipo de computo y

un programa para intentar manejario, el descuido y la mala organizacion o
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disciplina de orden en las bodegas, almacenes, dispersion fisica de las
bodegas. facturacion { funcién que no debe realizar esta Greaq).
Las repercusiones son:

1. CONTABLEMENTE

No se tiene la capacidad para formular corectamente estados financieros
y tomar decisiones inadecuadas.

No se fiene certeza del valor de los inventarios y que conlleva a el robo
hormiga de estos activos.

Se tiene conocimiento del lugar en donde se encueniran ubicados los
productos pero, sclamente se lleva a cabo requerimiento de mercancia al
proveedor, por medioc confrol visual, el espacio se encuentra vacio es
necesario pedir producto. La rotacién del producto es mayor a la que se

puede surtir. Lo que no permite tener un inventario correcto al dia.

2.CONTROL INTERNO

Perdidas por un inadecuado control de acceso a las bodegas o
aimacenes.

Perdidas por robos, fraudes y caducidad de medicamentos.

3.FINANCIERAMENTE

No se obtendrd la rentabilidad esperada.
Posibles perdidas

falta de liquidez

Inversién en tiempo y dinero sin una rentabilidad adecuadao.

3.4.1.Requerimientos del drea

1. Incrementar el nivel de inventarios en las lineas de productos gue
tienen mayor rentabilidad .
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2.

Disminuir al maximo el nivel de inventarios sobre productos de baja

rotacion

. Mantener en resguardo especial aquellos productos de alto valor y

establecer la proteccidon de inventarios de alta rotacidn en cada una
de las bodegas.

Redlizar un reacomodo de los productos segun su rofacion,
caducidad., tamafio e impertancia. Tal es el caso de 103
medicamentos y alimentos para mascotas y ganaderia.

Aprovechar al maximo las capacidades instaladas para almacenadje
tanto de productos pesados y grandes. Se recomienda solicitar
asesoria especialzada en este tipo de inventarios.

Establecer elementos suficientes para monitorear la operacién de las
dreas de tal forma que la operacion de las areas de inventarios, ia
direccién pueda modificar e incrementar los niveles deseados de

rendimiento.

7. Esiablecimiento de un inventario de seguridad

8. Estudio del tiempo de reaccién desde que se realiza el pedido hasta

9.

el surtido y entrega del producto de los proveedores.

Establecer maximos y minimos de los producios

10.Desarrolle de un inventario fisico total, para determinar las existencias

por tipo de producto y costo real de los inventarios.

1t.Desarrolio e instalacién de un sistema para controlar adecuadamente

y mantener un nivel éptimo de los inventarios, acorde a los
requerimientos actuales de la empresa, a fin de garantizar una

entrega oportuna a 1os clientes tanto de mayoreo y menudeo

81



12.Revisién, actualizacion y/o definiciéon de las politicas de control de
inventarios.

13.Instalacion de controles adecuados para medir tos dias de inventario y
la rotacidén de las existencios, como elementos de administracion de
fos inventarios.

14.Establecimientc de un file de localizacidon como heramienta de
confrol y la adecuada distribucidn de los inventarios.

15.Establecimiento  de los procedimientos formales de recepcion,
distibucion, sdlida y requisicién de productos.

16.Establecimiento de indicadores clave de evaluacidn del drea tales
como: nivel de inventarios y nivel de servicios a las &reas de venta.

17.Instalacion de un sistema total de embarques que garantice fa
entrega oportuna de los productos.

18.Instalacion de un sistema de control de entrega de productos.

19.Realizacion de juntas efectivas de frabgjo para la toma inmediata de
decisiones.

En vez de agotar el inventario exactamente al final del periodo, o sea cuando
flega el nuevo pedido, puede ocumir que no flego a tiempo o porque la
demanda fue mayor de lo que se esperaba.  Para no agotar las existencias
ni quedar mal con el servicio otorgado a los clientes con el surtido de producto,
perdiendo ventas vy las ullidades consiguientes o para no trastornar el
programa de produccion por falta de inventario, es preciso contar con algunas
existencias de seguridad que consisten en unidades adicionales de inventario

en exceso de la demanda estimada.
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35. Cuentas por pagar
3.5.1 Andlisis sitvacién actual

Desde su fundacién la empresa ha aprovechado los descuentos de pronto
pago. o bien redlizar los pagos de las facturas de proveedores al entregar su
producto.

La empresa implanto hasta hace cuatro arios, el sistema de revisién y pago de
facturas de proveedores en un horario y dias determinados, negociando con
sus proveedores mantener las mismas condiciones de descuento de pronto
page.

Lo empresa a procurado mantener esta politica, y conservan una sana cartera

de pagos a proveedores.

3.5.2 Requerimientos del area
La empresa cuenta con un adecuadoe registro de los plazos y descuentos que
brindan fos proveedores .
Implantado el sistema de computo dar el seguimiento adecuado del tiempo
en que los proveedores cobran sus cheques con el objetivo estudiar fa fiotacion
de los fondos girados.
1. Realizar un presupuesto de pagos semanal y mensual.
2, Control adecuado de gastos (minimizarlos).
3. Manejo de transferencios bancarias a través de sistema de
computo bancario instalado en nuestra empresa.
Como drea de compras:
s Disenar e instalar un sistema de compras que permita el
aseguramiento de la adquisicion y surtido de los productos
eficiente y oportunamente al menor costo y con la calidad

requerida.
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« Seguimiento oporuno de requisiciones, cotizaciones vy
fincamiento de pedidos.

» Implementacién de un procedimiento para el control vy
seguimiento de compras,

+ Control, seguimiento y evaluacién de proveedores y fechas de
entrega.

o Actudlizacién periédica del catdlogo de proveedores,
considerando aspectos como nivel de servicio, crédito
otorgado y nivel de precios.

3.6 Sistema de computo

Por la cantidad de facturas que se emiten {un promedio aproximado de
ochenta facturas diarias), la forma de poder controlar cada una de ellas desde
que se imprimen y emiten hasta que son cobradas es por medio de una
pagueteria adecuada a la empresa,

Segun los programas administrativos que se encuentran en el mercado, son
muy pocos los manejan el concepto de ventas, para una empresa de
distribucién y comercializacién. En su mayoria manejan especificamente el
aspecto administrativo de una empresa estandar. El tipo de conceptos
bdsicos de lipo de paqueteria son cuenias por cobrar, cuentas por pagar,
inventarios, y facturacion. Manejan descuentos estandar y son muy
herméticos en poder accesar a reportes especificos de informacion. En la
empresa caso de estudio  esta por implementarse un sistema gue se adecua a
las necesidades operativas de una empresa dedicada a ta comercializacion.
Las actividades principales para el caso de la empresa en estudio {FYNSA) son
las siguientes:

1. Clientes
Son aproximadamente 850 clientes.

Se requieren de lo siguiente base de datos
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2.

3.

4.

Limite de crédito

Dias de visita (agente de ventas)

Dias de credito

Clasificacion de agente

Blogueo peor falta de pago

Historial de cheques devueltos

Descuentos por pronto pago preestablecidos

Cuentas por cobrar

En base a lo establecido por la base de datos de clientes

Proveedores

Emision de notas de cargo sobre cobros

Emisidn de notas de crédito sobre cobros

Generar pagarés o letras por factura

Reporte por agente antigiiedad de saldos

Reporte por agente de clientes pago de contado y
pago creédito

Reporte de pedidos aprobados para distribucién
Reporte diaric de cobranza por agente por ruta.

Son aproximadamente 60 proveedores.

Productos

Limite de crédito

Plazo de crédito

Promociones

Datos particutares de cada uno

Reporte de antigledad de saldos por vencimiento
Manejo de acreedores diversos para el control de

compras de animales vivos

unidad de venta de un mismo producto
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por kilo, por bulto, por atado.

* Manejo de precios por cliente

Es importante mencionar que en el mercado del ramo veterinario

€s necesario poder mantenerse competitivos en el precio que se brinda a

nuestros clientes. La competencia es alta, y por ello se requiere de

controlar el tipo de precios que se otorgan a cada cliente, sin ser los

mismos para todos.

El precio que se otorga radica en el volumen de

compra, cercania con la competencia, producto o paquete

promocional, nivel de competencia.

5.

6.

Facturacién

Inventarios

Control de precio y descuento méaximo por articulo.
Control de comisiones por ventas por vendedor

Enlace con cotizaciones
Inicio de rastreo desde pedido hasta que es
entregado,

Manejo de reserva de existencias por producto por
pedido, una vez confirmado, de forma automatica
Reporte de producios de mavyor rotacién

Reporte de requerimiento de producto por
proveedor de acuerdo a ios mdaximos y minimos de
inventario.

Movimientos internos de productos para consumo y
uso inferno (tienda}.

Estadisticas en importes por cada articulo

IVA incluido en los precios de venta.
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7.

Solo el 15% de los productas que se comercializon cousan LV.A..

Esta funcidén es de gran ayuda para telemarketing y mostrador

{punto de vental.

Reporte

No aceple manejar inventarios negativos.

Control de lotes, aplicable a medicamento e
insecticidas

Manejo de tablas en las que se incluiran ias tallas y

colores de los productos que lo requieran.

Utiidad marginal por producto

Utilidad marginat por linea de producto

Utilidad marginal por agente

Cantidad total de productos vendidos por agente
Cadlculo de comisiones por agente por ufilidad

marginal por producto.,
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Capitulo 4
CONCLUSION

4.1 Interpretacién de informacién

Desde el afo 1994 al 1996 se mantiene un desarrollo paulatino en el
crecimiento. En el afio 1997 y 1998 la empresa en estudio, FYNSA,
tiene un crecimiento abrupto en inventarios, proveedores y en cartera de
clientes.  Una de las principales causas es la venta de |la nueva linea de
alimentos Pedigree., a la venta, causando asi el aumento en ventas de
otros productos de diferentes lineas.

Es preocupanie el nivel de cartera de clientes, el cual se ha
incrementado en los Gltimos dos afos en un 60%. Segln lo mencio-
ado en el capitule tres, la empresa requiere una adecuada valoracion de
clientes a los que se les otorgan créditos. Hay el antecedente de que el
mercado veterinario se conoce por tener una deficiente administracion y
cultura de pagos, por lo que se recomienda disminuir o dosificar el
otorgamiento de créditos. Se recomienda igudlmente de realizar un
prondstico de cobranza y emitir reportes oportunos con el fin de reducir la
cartera.

Respecto de ia capacidad para afrontar sus compromisos en el corto
plazo, se encuentra en riesgo, ya que la cartera de clientes es mds de un
50% de la cuenta de proveedores. En  caso de que los dias de cartera
sean menores a 21 dias. podremos considerar que si se podran cumplir fos
pagos a proveedores, siempre y cuando su plazo de page seqa mayor o
iguala 30dias. En caso de que sean 21 dias, habrd una crisis de
fiquidez por la falta de efectivo para afrontar los pagos oportunos de estas
obligaciones. Los descuentos de pronto pago que oforgan los

proveedores farmacéuticos no podrén ser utiizados hablando de un
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promedio del 9% mensual.  Es importante reducir los gastos de
operacién, pues hay un diferencial de 2.1% entre la utilidad bruta (7.20%) vy
los gastos de operacién (5.07%). También es causa importante de la falta
de liguidez de la empresa para afrontar las obligaciones en el corto plazo
y poder resurtir el inventario que se requiere para seguir con sus
operaciones normales.

Los inventarios son insuficientes para poder afrontar ila demanda de venta
que solicitan os clientes, a partir del incremento en la publicidad por parte
de los proveedores, La empresa puede cormer el riesgo de no poder ser
surtida por sus proveedores por la falta del pago oportuno de las deudas.
Debido a los cambios de mercado, se busca tener mayer rentabiiidad en
los productos que se comercializan. La tendencia se dirige a especializarse
en lineas en las que se obtenga mayor margen de utilidad asi como a
buscar la distribucién de lineas en exclusiva. La tecnologia es un gran
auxiliar para poder levar un adecuado control de las operaciones de esta
empresa.  Sin embargo, también se requiere del establecimiento de un
adecuado controi interno, ademdés de politicas que vayan de acuverdo al
ramo que se maneja. La informacion refleja la falta de planeacién en los
proyectos que se realzan. Es muy importante que el dueno de la
empresa tome medidas adecuadas para poder soportar la carga
financiera a la que se estd enfreniando que se enfistan en el capitulo tres,
anies de pensar en incrementar su crecimiento.Es recomendabie frenar su
desarrollc como empresa y considerar los factores externos e intemos que
perrmitan un desarrollo de manera sana.  Esta empresa se encuentra enun
momento oportuno para poder realizar los ajustes necesarios para realizar
un cambio tanto en su forma de pensar a nivel empresarial como en el
establecimiento de la pianeacidn estratégico para afrontar el crecimiento
de FYNSA. Esto se encuentra primordialmente en las personas que forman

su estructura.
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Anexo no.4-1
Forrajes y Nutrimentos San Fellpe de Jesds, $.A.
Balance General Comparative
I' 1114 ] I 1115

I R

3

ACTIVOS

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCOS $35.924.98 $54,296.61 $144,381.00 $50.947.00 $85,325.00
CLIENIES $1%.,757.02 $75.000.00 $75,802.00 $1.343.964.00 3178532006 (1
DEUDORES DIVERSOS $60,730.03 $100.784.43 $43,211.00 $358,950.00 $527.850.00
IMPUESTOS ANTICIPADOS $234,384.01 $389,773.59 $58),047.00 $27.427.00 $25,486.00
INVENTARIOS 4512,300.00 $512,300:00 $523,784.00 $648 544,00 $828,100.00 |2,
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE $865,094.04 $1.132,256 63 $1,372,227 .00 $2.431,932.00 $23,252,081.00
ACTIVO FIC

MOBRIARIO ¥ EQUIPG $47.211.82 $47.211.82 $50,744.00 $90.744 00 $97.040.00
DEP. ACUM. MOB ¥ EQUIP [$10,485.24) $14,81257) [$22,774.00) 1$28,052.00) {$36.844.00)
EQUIPO DE COMPUIC $20.954.10 $39.350.26 $155.753.00 $54,743.00 328797100 |
DEP. ACUM. EQ. COMPUTAC'ON [$14,421.47] ($21,304.63) {$98,970.00) [$34,848.00) 1$141.959.00)
EQUIPC DE TRANSPORIE $84,471.76 $86,471.76 £54,743.00 $182,753.00 $54.744.00
DEP ACUM EQPO DE TRANSPORIE 1548,163.94} 1567,231.67} [$30, 490.00) [$114,407.00) ($48.729.004
EGUIPC DE RADIOLOCALRZACICN $0.00 3000 $0.00 $4,110.00 $4,110.00
DEP. ACUM.EQL.OE RADIOLOCALIZACION $0.00 30.00 $0.00 13$204.00) 1$852.00)
TOTAL ACTIVO FIIO $81,567.03 $459,584.87 $149.024.00 $150,857.00 $215.751.00
ACTIVO DIFERIDO

CEPOSITOS EN GARANTIA $3.299.94 $2.799.96 $7.800.00 $7,800.00 $11,520.00
TOTAL DE ACTIVO DIFERIDO $3.299.96 $7.799.94 37 80000 $7.800.00 $11.520.00
1CTAL DE ACTIVO 374926303 $1,209.841.16 $1.970,324.00 $2,385,$70.00 $3,479,352.00
PASIVO CIRCULANTE

PROVEEDORES $114,651.87 $131,438.27 $183.331.00 $22,644 00 $510,284.00 (4!
ACREEDORES DIVERSOS £31.634,40 $35,008.51 $87,380.00 $531,251.00 $531.251.00
IMPUESTOS POR PAGAR $53.797.44 $124,6440% $207.769.00 $440,191.00 $620.320.00
SUELDOS POR PAGAR $30.350.00 452,687.57 $57.700.00 $6,628.00 $5.325 00
TOTAL PASIVO CIRCULANTE $230,422.51 $343,778.74 $536,180.00 $1,200,714.00 $1.667,180.00
CAPTAL

CAPITAL SOCIAL $200.00 $200.00 $200.00 $200.00 $200.00
RESULTADQ DE EJERCICIOS ANTERIORES $300,465.42 $415.474.07 $545,588.00 $478,865.00 $843,385.00
RESULTADQ DEL EJERCICIO $115,008.45 $144.523.35 $101,450.00 3447.038.00 $44%.719.00
FUTUROS AUMENIOS DE CAPTAL $300,845.88 $3003.865.00 $478,845.00 $455.375.00 $478,845.00
SUMA CAPITAL $719,53%.07 $466.062.42 $1.125,103.00 $1.581.478.00 $1.812,172.00

SUMA FASIVO Y CAPITAL $949,963.03 $1,209,841.14 $1.970.324.00 $2.385,970,00 $3.479.352.00




( 1} Es importante el incremento en la cartera de la cuenta de clientes
en los dos Ultimos anos 1997 y 1998, causado por aceptar |a distribucion
de Pedigree en FYNSA. Aumentd el mercado que surte y el monto de
crédito en clientes.

( 2 ) Losinventarios refigjan un aumento paulatino a partir del afio 1996.
Es bajo su incremento en proporcién con la cuenta de clientes, ya que
los productos que se empezaron a comercializar se clasifican como de
altarotacién.

( 3 ) Laempresa toma la decision de comprar equipo de computo, y
de instalar el sistema administrativo y ia red de computo.

{ 4 ) Debido a la gran demanda de mercado de producto, se
incremento notablemente el saido de proveedores.



VENTAS

COSTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE OPERACION

UTILIDAD DE OPERACION

GASTOS Y PRODUCTOS FINANCIEROS

RESULTADO DEL EJERCICIO

Anexo no.4-11

Forrdjes y Nuttimentos San Felipe de lesys, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS COMPARATIVO

1994 1995 1994 1997 1e98
$4,754,966.20 $5.611.484.48 $6.142.354.00 $20,884,809.00 $15,771.683.00
$4.349,441.15 $5,087.266.43 $5.597.794.00 $19.152.718.00 $14.635.660.00

$405,525.05 $524,218.05 $544,560.00 $1.732.091.00 $1.136,023.00

$344,802.87 $429.620.45 $457,377.00 $1.376,445.00 $799.5431.00
$40.722.18 $94.597.60 $87.183.00 $355.646.0C $336,482.00

($54,286.47) {$51,925.75) [$56.210.00) $0.00 $113.237.00

$115.008.65 $146,523.35 $143,393.00 $355.646.00 $449,719.00




Metodo de porcentajes integrales

ACTIVO CIRCULANTE

CAJA Y BANCOS

CLIENTES

DEUDORES DIVERSOS
IMPUESTOS ANTICIPACOS
INVENTARIOS

TOTAL ACTIVO CIRCULANTE

PASIVO CIRCULANTE
PROVEEDORES
ACREEDORES DIVERSOS
IMPUESTOS POR PAGAR
SUELDOS POR PAGAR
TOTAL PASIVO CIRCULANIE

CAPITAL DE TRABAJO

$35,924.98
$19.757.02
$60.730.03
$236,384.01
$512,300.00
$845,096.04

$114,651.87
$31,634.40
$53.787.44
$30,350.00
$230.423.91

$434,672.12

4.15%
2.28%
7.02%
27.32%
59.22%
100.00%

49.76%
13.73%
23.34%
13.57%
100.00%

Anexo no, 41t

Forrajes y Nulimentos San Fellpe de lesis, 5.A.

Estado de Capltal de Trabajo Comparative

f 1995 I

$54,296.61
$75,000.00
$100,986.43
$38%.773.59
$512,300.00
$1,132,356.63

$131,438.27
$35,008.51
$124,644.37
$52,487.57
$343,778.74

$788,577.8%

4.80%
5.62%
8.92%
34.42%
45.24%
100.00%

38.23%
10.16%
34.26%
15.33%
100.00%

L™ ]

$148,381.00
$75.802.00
$43,211.00
$581,049.00
$523,784.00
$1,372,227.00

$183,331.00
$87,380.00
$207,769.00
$57,700.00
$534,180.00

$834.047.00

1081%
5.52%
A15%

42.34%

38.17%

100.00%

34.19%
16.30%
38.75%
10.74%
100.00%

1997 |

$50.947.00
$1,342,544.00
$355,950.00
$29,427.00
$648,644.00
$2,431,932.00

$22,444.00
$531,251.00
$640,191.00
$6,628.00
$1,200,714.00

$1,231,218.00

209%
55.26%
14.76%

1.27%
25.457%

100.C0%

1.87%
44.24%
53.32%

0.55%
100.00%

$85,325.00
$1.785.320.00
$527.850.00
$25,4B6.00
£628.100.00
$3,252,081 .00

£510.284 .00
$531,251.00
$420.320.00
$5.325.00
$1.467,180.00

$1,584,901.00

2462%
54.90%
16.23%

C.78%
25.46%

1O0.00%

RN.461%
31.87%
37.21%
0.32%
100.00%



Melodo de porcentajes integrales

Estacdo de Resultados

VEMTAS

COSTO DE VENTAS

UT'LIDAD BRUTA

GAS™OS DE OPERACION

UTILIDAD DE GPERACION

GASTOS Y PRODUCTDS FINANTIERDS

RESULTADO DEL EJERCICIO

1994
$4.754.966.20

44,349 44115
$405.525.05
$344,802.87

$60,722.18
1$54,286.47)

$115,008.65

¥1.47%

8.53%

7. 25%

1.28%

«1.14%

2.42%

ANEXQ NO.4- IV

Forrgjes y Nutrimerntos San Fellpe de Jesis, S.A,
Estado de Resuitados Comparativo

1995
$5.611,484.48

$5.087.266.43
$524,218.05
$429 620,45
$94,597.60
($51.925.75)

$146,523.35

100.00%

90.66%

2.34%

7.66%

1.69%

-0.93%

2.6'%

1996
$6.142.354.00

$5,597,794.00
$544,560.C0
$457,377.00
$87,183.00
1$54.210.00}

$143,393.00

100.00%

?1.13%

8.87%

7.45%

1.42%

L.9%%

2.33%

1497
$20,884,809.00

$19.152,718.00
$1,732.091.00
$1.376,445.00
$355,646.00
$0.00

$355,646.00

100.00%

F1.71%

8.29%

6.59%

1.70%

0.00%

1.70%

1998
$15.771.683.00

$14,635,660.00
$1.136,023.00
$799.541.00
$336.482.00
$113.237.00

$449,719.00

100.00%

92.80%

7.20%

507%

213%

072%

285%



Metodo de razones
Anexo no.4-V

Forrajes y Nulrimentos San Fellpe de JesOs, S. A.

Razones de liquidez [ 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 |

Disponible CAJA Y BANCOS 0.1é 0.té 0.29 0.04 0.05

PASIVO CIRCULANTE
Capital de ACTIVO CIRCULANTE 3.75 3.2% 2.56 2.03 1.95
trabajo PASIVO CIRCULANTE
Prueba del Activo Circulante- Inventarios 1.53 1.80 1.1 0.52 0.37
Acido Pasivo circulante
Margen de Capital de trabajo 275 262 1.1 0.52 0.19
Seguridad Pasivo Circulante

Razones de rentabillidad

Inversion de los Utilidad neta 0.14 0.22 0.09 0.41 0.25
accionisias Capital Contable inical

Margen Neto Utilidad neta 0.024 0.024 0.023 0017 0.029
de Utilidad Ventas netas

Inversion Utilidad de operacién 0.06 0.08 0.04 015 Q.10
fota! Actives totales

Las razones mas importantes y aplicables af ramo en estudio
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EJERCICIC

1998

1504 I

INVENTARIOS

Forrajes y Nutrimentos San Felipe de JesUs, S. A.

-WINVENTARIOS:
_

| |

$0.00

£100,00000 $200,000.00 $300,00000 $400,000.00 550000000 $600.00000 $700.00000 3$300000.00 $800,00000
INVERSION



PROVEEDORES

Forrajes y Nulimentos San Fellpe de Jesis, §. A.




EJERCICIO

TOTAL DE ACTIVO CIRCULANTE

Forrajes y Nutrimentos San Felipe de Jesus, S.A.

1997

1998

BTOTAL ACTIVO CIRCULANTE

j

1885

14994

T T f { : - 1
$0 00 $500,000 00 $4,000,000 00 $1,500,000.00 $2,000,000.00 $2,500,000.00

MONTO




MONTO

$2,000,000.00

$1,800,000.00

$1,600,000.00

$1,400,000.00

$1,200,000.00

$1,000,000.00

$800,000.00

$500.000 00

$400.000 00

$200,000 0O

5000

Forrajes y Nutrimentos San Felipe de Jesus, S.A.

CLIENTES

BCLIENTES

1994

1995

1986
EJERCICIO

1697

1898



EJERCICIO

COMPARATIVO ACTIVO CIRCULANTE Y PASIVO CIRCULANTE
Forrajes y Nutrimentos San Felipe de Jestus, S.

1098
{ |
i
1697
M TOTAL PASIVO CIRCULANTE
1996 OTOTAL ACTIVO CIRCULANTE |

| | |

—

.

| | | |
! Lo | !

$000  $500,0000 $1,000,000 $1,500.000 $2,000.000 $2,500,000 $3,000,000 $3,500,000 $4,000,000 $4,500.000 $5.000,000
¢ 00 00 00 .00 00 00 00 0C .00

MONTO

1994
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