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INTRODUCCION.

El prop6sito principal de esta investigacidén es
lograr la confirmacién de cbémo debemos utilizar 1la
consultoria administrativa para lograr una mayor

productividad y sdlida competencia en nuestros mercados.

Considerando la precaria situacidn gue actualmente
presentan diversas empresas debido principalmente a la
iniciaci6ébn de la globalizacidén de nuestra economia, es
decir, apertura de nuestras fronteras y por lo mismo,
competencia con empresas extranjeras de mayor desarrollo
tecnoldgico con productos de mayor calidad y con un menor
costo de produccidn y que estos factores repercuten en
forma directa e inmediata en la disminucién de nuestra
competencia en el mercado, y en consecuencia en la
disminucidén de nuestros recursos financieros y de
liquidez, hemos considerado llevar a cabo una consultorfa
administrativa para desarrollar e implantar sistemas de
administracidén que nos permitan ser competitivos, y no
sblo lograr nuestra supervivencia sino desarrollar
nuestra productividad en las siguientes dreas principales

de la empresa:

1. Administracidn de Efectivo.
2. Sistemas de Informacidn Integral.

3. Sistemas de Calidad Total.



1. ADMINISTRACION DEL EFECTIVO.

Debido a nuestro actual entorno se considera de
vital importancia el mantener en primera instancia la
supervivencia de la empresa, 'y por lo mismo, los aspectos
administrativos toman una mayor relevancia en cuanto a
control y eficiencia en el manejo de nuestros recursos
financier.os (efectivo) asi como en la definicién de las
diversas estrategias de inversibén y en la promoci6én de un
proceso permanente de innovacién con lo que debemos
retomar nuestras prioridades y objetivos financieros

estratégicos como sigue:

A) Crecimiento y mayor posicionamiento en nuestros
mercados, después de lograr la supervivencia.

B) Enfoque de objetives a largo plazo, en lugar de
corto plazo.

C) Diversificacién de mercados {productos, clientes,
regiones) .

D) Planeacidn de los recursos financieres en lugar
de controlarlos, e¢s decir, no dejar de gastar, sino

gastar bien.

2. SISTEMA DE INFORMACION INTEGRAL.

Es a través del desarrollo de estos sistemas como
se logra mejorar la productividad de nuestras empresas.
Los beneficios principales que se obtienen por 1la
instalacién de sistemas de informaci6én integral son la

reduccidén de nuestro capital de trabajo (inventario y cuen



tas. . por - ‘cobrar), - identificacién y reduccién de
desperdicios de la produccidn, incremento de la
pfoductiﬁidad de los trabajadores, mejora de la
eficiencia con la que se aplican los recursos de la
em§resa debido ' a que se incrementa el rendimiento del
capital en los diversos activos y por filtimo tener una
mayor flexibilidad para enfrentar los cambios de los

mercados.

3. SISTEMA DE CALIDAD TOTAL.

Se considera como una parte indispensable de los
sistemas que debe tener una empresa para mantener su
competitividad en el actual entorno de globalizacibn, el
concepto de Calidad Total abarca ahora todos los aspectos
de las actividades de la empresa y se basan su proceso de
mejorfa de calidad en un continuado ejercicio seguide
paso a paso y con cuidado para medir, retroalimentar y
aprender a través del desarrollo de nuevas habilidades
para mejorar la calidad, la cual en la actualidad no debe
estar solamente relacionada a elaborar un producto sin

defectos.

El principal objetivo de este trabajo de
investigacién se logrard demostrande cdmo las empresas
pueden lograr desarrollar sus actuales condiciones
operativas elementales y precarias a través de la
utilizacién de las experiencias de la administracidén y

utilizé&ndolas para implantar, desarrollar y armonizar los



Sistémas de ‘Administfaciédw de' efectivo, Sistemas de
.Informacidn Intégra1‘§‘ei Sistema'ée Calidad Total. Los
siétemas _anteriores -en . ki . conjunto  mejorar&n las
“condiciones  -de operacidn ‘de . las empresas, su
competitividad a nivel ' nacional e internacional
asegurando su subsistencia .y mejorando en términos

generales su productividad.

La aportacién principal de esta investigacibn
consiste en recomendar la utilizacién de la
administracifn para iniciar una carrera de eficiencia y
productividad que nos permita mejorar nuestra
competitividad a nivel nacional e internacional, la cual
ha sido provocada por la iniciacifn de la globalizacibn

de nuestra economia.

En el drea de Administracibn de Efective le daremos
un enfogque financiero para lograr ventajas competitivas
en el posicionamiento del mercado y en la capacidad
innovadora de la empresa para adaptarse lo més
ripidamente posible a las tendencias de los mercados y a

las presiones y #ecesidades de los consumidores.

En el drea de Sistemas de Informacién Integral se
comentaré la necesidad y los beneficios del
establecimiento de este sistema que permitird§ a través de

una transformacidn radical reducir inversiones de capital



de trabajo, produciendo una mayor liquidez y oportunidad
de inversiones: productivas, asi como reducir desperdicios
' en o general, mejorar la productividad de los
'trabajadorés y el rendimiento de nuestras instalaciones y

maquinaria.

VP:-.V\ra finalizar, .analizaremos el Sistema de Calidad
Total, el ‘cual proporcionard una idea clara de qué es
una necesidad actual para mantener nuestra competitividad
logrando la mixima calidad en todos los &ambitos de la
‘empresa para consolidar la mejorar calidad de nuestros

productos al menor precio de mercado.

En la parte préctica de esta investigacibdn, se
concentrard en el establecimiento del Sistema de
Administracién de Efectivo dentro de una empresa
farmacéutica, el cual es elemental y necesario para
mantener la supervivencia de la empresa y para poder
desarrollar ¢ implantar los sistemas de Informacién y de

Calidad Total.

Asimismo, la eclaboraci®dn metodoldgica consistid en
una investigaci6én de tipo bibliogrdfica, la cual se basa
en la hipbtesis que es a mayor control del efectivo en
las diferentes &reas de la empresa, se logrard una mayor
utilidad financiera, tomando en cuenta para su

reestructuracién una variable independiente que viene sien



do el control del efectivo y como variable dependiente

la utilidad financiera.

El objetivo principal es el de poder proporcionar
o aportar un sistema de Administraci6n de Efectivo, para
poder implantarlo dentro de una empresa, y que de esta
manera pueda lograr obtener mayores utilidades, un menor
riesgo en el dinero, pero también un mayor rendimiento
del mismo, reduciendo los costos y logrando tener mayor

calidad en nucstros productos.

La informacidén fue recahada de diversos libros vy
de algunos comentarios de revistas referentes a los temas

desarrollados dentro de esta investigacidn.

Sin embargo, al momento de recabar la informacidn,
se encuentra uno con diversas limitaciones, como pueden
ser libres de edicienes antiglias, cuya informacién en
algunas ocasiones resulta obsoleta. Tambiln dentro de
las revistas eoncontramos opiniones muy personales de
diversos periodistas; en cuanto a la informacidn de las
empresas, es diffcil poder obtener datos veridicos o
reales para poder aplicarlos dentro del casc préctico,
sin embargo se deben utilizar cifras aproximadas para

&
poder presentar ‘el caso.



CAPITULO I

I. SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE EFECTIVO

- INTRODUCCION. - Considerando la situacibn
financiera gque presentan ‘algunas empresas debido al
actual entorno econémico, e¢s necesario establecer este
sistema para que a través de su desarrollo se establezcan
los diversos planes que permitan obtener una adecuada
liquidez Y planes de inversifn para lograr su
mantenimiento, crecimiento en su posicionamiento y desde
luego, el mejoramiento de la productividad en general de

la empresa.

- LA FUNCION FINANCIERA.- La globalizacién de 1la
economia implica redefinir las estrategias de la empresa
ante mercados mds amplios y diversificaudos. Esto afecta
las formas tradicionales de hacer las cosas dentro de
la empresa: los cSpectos administrativos estdn cambiando,
el énfasis estd sufriendo grandes transformaciones y las
prioridades se estdn redefiniendo en términos de las
nuevas co.ndicioncs de la cconomia.

Las empresas se estdn orientando, en funcibn de las
nuevos mercados ¢globales, poniendo especial atencidn en
el cliente y en la calidad del producte y servicio; _pero
en forma diferente, ya que la volatitidad y la intensidad
de la competencia en estos mercados globales hacen que no

baste para el 8xito de la empresa poner énfasis en el ser-



vicio al. ¢liente y el producto,: sino en ‘el desarrollo
de una capacidad de respuesta &gil ante' la volatilidad
y los cambios &e estos mercados.

'Lo anterior ubica a la empresa en un proceso
continuo ' 'de mejoria, donde la calidad tiene un
Tsighificado cada vez mas amplio y para todo esto debemos
saber manejar adecuadamente nuestros recursos
financieros.

En una economia real, la funcién financiera vuelve
a adquirir fuerza y relevancia como la palanca
accionadora del crecimiento y la presencia de la empresa
en su mercado; es también proveedora eficiente y oportuna
de capital financiero para apoyar las actividades
operativas de la empresa y financiar los proyectos
durante su proceso de desarrollo, hasta que la maduracidn
de dichos proyectos empieza a generar flujos positivos
para iniciar la recuperacién financiera de los mismos.

Como consecuencia de la crisis de los afios ochenta,
hubo un ‘cambio de direccién en el establecimiento de las
estrategias financieras de las empresas, las cuales se

resumen en la siguiente forma:

1. Supervivencia vs. crecimiento.

2. Enfoque de corto piazo vs. enfoque de largo
plazo.

3. Concentracidn vs. diversificacién.

4, Inversidén financiera vs. inversidn real.



5. Utilidades financierasvs. utilidadés operativas.

6. Control vs. planeacién.

Estos seis puntos son muy importantes, ya que han
influfdo fuertemente en la situacién financiera de 1las
empresas. Esta estrategla se implant6é como c¢onsecuencia-
de la crisis y el &mbito inflacionario de los f@ltimos
afios, ¥y generd ciertas distorsiones en las empresas, que

se comentardn a continuacidn:

-1, LA ESTRATEGIA DE NO CRECIMIENTO.

Ante la incertidumbre y la depresifn de los mercados
internos por la reduccitn de la demanda, las empresas
se concentraron en la supervivencia y en el mantenimiento
de la - liquidez, lo que tuvo como consecuencia el
debilitamiento de su posicionamiento en el mercado. Esta
situacién de supervivencia relegd y postergd el proceso
de modernizacidn de la planta industrial, y debilitd su
posicidn frente a la competencia.

2. CORTO PLAZO VS. LARGO PLAZO.

Esta situacidn esta conectada y es consecuencia de
la incertidumbre en la economia, la alta inflacién, 1la
depresidn y la caida de 1la demanda, por lo que las
empresas se orientaron hacia el corto plazo,. y el
objetivo ya no eran la utilidades ni el crecimiento, sino
sobrevivir mientras las condiciones mejoraban. Todo tenia

un enfoque cortoplacista: "Los planes y los programas, las



politicas, las inversiones, todo se realiza a los menores
plazos posibles.
3. CONCENTRACION VS. DIVERSIFICACION.

Ante esta situacibn, los proyectos de
diversificacibn para diluir riesgos en términos de 1la
fluctuacidn de la demanda y los mercados maduros se
postergaron, Yy las empresas sc¢ concentraron en las
operaciones que venian realizando. Este procedimiento de
mantenimiento y concentracidn de las empresas, provocd
que sus mirgener y su flexibilidad para reaccionar ante
cambios len la demanda fueran Imenores, ya que sSu
dependencia de un mercado concreto aumentd su riesgo, y
aquellas empresas gque no establecieron una mezcla
adecuada de riesgo de mercado y riesgo financiero se
colocaron en situaciones muy rigidas y con problemas

graves de liquidez.

4. INVERSION FINANCIERA VS. INVERSION REAL.

Ante la cafda de la demanda, la incertidumbre y el
alto riesgo en el mercado, las empresas se enfocaron a
cuidar la liquidez, déndole prioridad sobre las
utilidades y el crecimiento.

El enfoque financiero se volvié prioritario y ante
la visidén del corto plazo para sdbrevivir, los recursos
se destinaron a inversiones financieras, en lugar de
inversiones oricntadas al desarrollo de nuevos proyectos,
a la expansién y al crecimiento, es decir, hacia 1la

inversién real.



5. UTILIDADES FINANCIERAS VS. UTILIDADES OPERATIVAS.

Como consecuencia de todo lo anterior, las
utilidades operativas de las empresas  se fueron
reduciendo proporcionalmente al crecimiento de las
utilidades financicras, y en muchos casos las utilidades
financieras, llegaron a superar las utilidades
‘operativas, lo cual daba mucha flexibilidad financiera en
términos de'liquidez y flujos; sin embargo, esto era un
reflejo de una deformacién en la actividad de la empresa,
ya que su contenido financiero provocd que se descuidara
su posicionamiento en el mercado y se empezara a generar,
inclusive, una subutilizacién de la planta industrial
ante la cafida de la demanda, con mayores costos fijos,
reduccibn de mérgenes y consecuentemente menores
utilidades operativas.

Esta situacidn que deberia considerarse como
temporal, y que en alguna forma estaba estimulada por las
altas tasas reales de interés gue se tenlan guc pagar
para evitar los procesos de desintermediacitén [inanciera
en el mercado doméstico, generd que muchos empresarios
prefirieran las utilidades financieras con menores
riesgos, a menores plazos, Yy descuidar su actividad
empresarial que los ubicaba en un marco de mayor tiempo y
mayores riesgos.

6. CONTROL VS. PLANEACION.
Ante la visibn cortoplacista, dada 1la coyuntura

econbmica, la planeacidn estrat@gica con una visidn mds am



plia en ﬁéiminos de tiempo dejsé de ser relevante y una
_herramienta Gtii para la empresa, por lo que la empresa,
dada’las caracteristicas de la economia y de los mercados
en particular, se orients mds hacia el control financiero
y operativo, para asegurar la permanencia y sobrevivencia
de la empresa en un &mbito de liquidez financiera. La
planeaci6n, entonces se relegd como consecuencia de la
falta de crecimiento de los mercados y la de proyectos
de expansién.

Ante las nuevas expectativas de crecimiento de 1la
economia, la tendencia hacia la baja de la inflacibn y
la iniciacién de un proceso de estabilizacidn econdmica
de acuecrdo con la estrategia disefiada por el Gobierno
Federal, nos hace reflexionar en qué situacidn se tiene
que invertir, sin que necesariamente se olviden los

aspectos y las ensefianzas que nos dejé la crisis para un

manejo financiero mfs sano y conscrvador con las cmpresas.

Esto quierc decir gque ahora la estrategia de 1las
empresas estar8 orientada hacia un crecimiento basado
en nuevos productos y en nuevos mercados, dada la
apertura de la economia y la inminencia de un Tratado de
Libre Comercio con los Estados Unidos de América y
Canadd, para posteriormente transformarse en un Mercado-
Comin de Norteamérica, con fuertes 7ligas y relaciones con
el resto de Am@ri#%a Latina y del Caribe.

En la medida en gue empezamos a actuar en una eco-

nomia en crecimiento y en mercados mds predecibles por la



,esgabi;idad’de:la demanda, la necesidad de la planeacibn
estratégicé, de los enfoques de largo plazo en términos

“de’.;"los" " nuevos broyectos para la expansidn y el
éfééimiehto de las empresas, se vuelve mds importante
como una herramienta para el proceso de administracién y
“toma de decisiones. En este contexto, la planeacién
estratégica, aunque con diferentes enfoques, volverd a
ser una herramienta muy dtil y de gran aplicacién.

En el aspecto de la concentracidn vs.
diversificacidn, también habra grandes cambios,
consecuencia de la participacién de México en la economia
global, y del proceso de integracidn hacia bloques
econdmicos, ya que tendri que darse una diversificacién
mayor de mercados, donde se incluyen los mercados
internacionales, o el mercado glcbal, como una nueva
filosofia y un nuevo concepto de estrategia empresarial.
Asimismo, se dard una diversificacidn en la integracién
del capital de riesgo de las empresas, como una ventaja
para obtener tecnologfas de punta y para poder penetrar
ciertos mercados a los cuales actualmente no tenemos
acceso.

En cuanto a la inversién financiera wvs. inversién
real, como consecuencia de las presiones para la moderniza
cifén de la planta industrial, la adgquisicidn de nuevas tec
nologias y el desarrollo de nuevos proyectos para la expan
sién, el crecimiento y posicionamiento en el mercado. Es-

to demandar& cada vez mayores recursos financieros y una

- 13 -



participacidén muy importante del administrador financiero
como proveedor de éstos al menor costo posible y al plazo
mids largo, lo que cambiard el papel del financiero para
que opere como un apoyo muy importante del crecimiento
y del posicionamiento de 1la empresa en su mercado, aungue
no dejard su funcibén de optimizacién de los excedentes
monetarios y vigilancia de la calidad en la asignacibn
del capital (financiero a los proyectos (productos o
mercados), de acuerdo con los objetivos de la empresa.
Su participacién en este sentido estard dirigido a
mantener una presencia y participacién en los mercados de
capitales, para la obtencifn de capital de riesgo o
financiamiento de largo plazo, que permitan apoyar el
desarrollo y la expansi6n de la empresa.

Ahora, hablando de utilidad financiera vs.
utilidades operativas, en términos de la misién y el
objetivo de las empresas, las utilidades operativas en
una economia estable y creciente serfn prioridad nGmero
uno, porgue en alguna forma serd la confirmacién de la
eficiencia calidad del posicionamiento de la empresa en
su mercado. En la medida que &ste sea sdlido vy
creciente, deberén generarse mayores utilidades
operativas, como «consecuencia de un mis eficiente
desplazamieﬁto de sus productdé/.de una mejor rotacifn de
sus inventarios, de una mis adecuada mezcla en la venta de
productos y de un crecimiento en sus mirgenes brutos de
operacién. Las utilidades finanéieras se convierten en un

complemento, consecuencia del aprovechamiento de la inver-

- 14 -



sién ‘de -los. excedentes temporales de la tesorerfa de la

empresa;

< EL CAMBIO DE ENFOQUES.- Las experiencias
adquiridas durante los afios de inestabilidad en un &mbito
inflacionario nos ensefiaron cambios en la planeacidn, el
control y el proceso de toma de decisiones en las
empresas, con miras hacia una gestién con mayor
flexibilidad y agilidad.

Un ejemplo en este sentido es el manejo de los
presupuestos. Estos no tienen que seguir siendo una
Eamisa de fuerza y un elemento inhibidor de 1la
creatividad e iniciativa de los cjecutivos a los
diferentes niveles. Ese antiguo argumento de que "&sto
no puede hacerse porque no estd en el presupuesto",
dejard de tener relevancia en el nuevo ambito de la
economia global.

Conceptos como el control de la plaﬁtilla del
personal no hacen mas que distraernos de aspectos tan
fundamentales como es el relacionado con la calidad del
servicio al cliente, la productividad y la generacibn de
utilidades.

Lo importante no es controlar 1los gastos, lo
importante es controlar el negocio, ésto implicg un
control orientado hacia el reforzamiento de su posicién
en el mercado y la generacidn de mayor productividad, que
redundard en una mejorfa en las utilidades de las
empresas. Finalmente, no se trata de no gastar, sino de

gastar bien.



Hay aspectos. que tienen mayor relevancia, aunque
ocasionén'en el corto plazo‘mayoreé costos y afecten las
utilidades,‘ vpero qﬁe aéeguraran la presencia y
permangncia en el largo‘plézo.

- .. OPERACION .- EFICIENTE ¥ PRODUCTIVA.- E1 objetivo

. no es’ cumplir ‘cen el presupuesto; el objetivo es lograr
una operacibn eficiente y suficientemente productiva para
asegurar el desarrollo de la cmpresa y su presencia en

el mercado.

No tiene ningn sentido hacer presupuestos que no
estén soportados por planes, es decir, por acciones
claras orientadas al logro de las cifras consideradas

dentro del presupuesto como un minimo.

Ahora se vuelve muy importante la planeacibn, vya
que al operar la empresa en mnercados mis amplios o
mercados globales, donde los clientes demandan la calidad
mds alta posible, con la Gltima tecnologia y con el mejor

servicio al menor costo.

Las empresas de hoy deber&n actuar y pensar mds
estratégicamente no solamente una °*vez al afio. En este
smbito el elemento clave seri la flexibilidad para irse

ajustande a las condiciones cambiantes de los mercados.



~ - LA PALANCA FINANCIERA.- ©Este nuevo enfoque
financiero de las empresas estard seriamente influfdo por
algo relacionadg:con la estrategia dischada, en términos
de apalancamiento o capital de riesgo para financiar
proyectos. La tendencia ser& hacia 1la bfisqueda de
mayores recursos a través de la colocacidn de capital de
riesgo, ya sea en forma privada o a través del mercado de

capitales.

Las empresas medianas en crecimiento, gue requieren
de mayores  recursos para soportar su mayor penetracibn
len el mercado y/o iniciarse tal vez en la actividad de
exportacién de productos, tendrdn que definir sus
politicas financieras de acuerdo con sus valores y su
cultura. También  deberén definir la forma de
financiarse, con base en que deben conservarse Ccomo
duefios, con .control total en sus empresas, aceptar la
participacién de nuevos socios o accionistas gque se
sentardn a sus mesas de consejo y con los cuales deberén
compartir la toma de decisiones y la definicibn de

estrategias y politicas.

La experiencia nos demuestra que el apalancamiento
indiscriminado, como estrategia para apoyar el
crecimiento de las empresas, no necesariamente es la
opcién mis aceptable, debido a que fundamentalmente la

inestabilidad de los mercados financieros representa ries-



. gos en términos . de cambios de valor en las divisas en
que ’estén negociados los financiamientos, ‘variaciones
"drésticas en las tasas de interés que afectan el costo
financiero con una reduccidn sustancial en las
_utilidades, que llegan a afectar en forma importante 1la

liquidez“de las empresas.

Un -aspecto gque deberd tomarse en cuenta, es el
efecto que el nivel de apalancamiento tiene en los
resultados de la empresa por la carga financiera y en los
flujos derivados del servicio de la deuda tanto por el
pago del costo financiero como por la amortizacién de

capital.

El limite de endeudamiento de una empresa deberd
medirse en términos de la relacidn gque existe en la
generacidén de flujos operativos y el costo  de
financiamiento. En la medida en que la relacidn de costo
de financiamiento crece en funcién de la generacibn de
flujos operativos, serd una sefal indudable de peligro
que deberd atraer nuestra atencidén para revisar nuestras

estrateglas y politicas de financiamiento.

Las empresas que tengan politicas de apalancamiento
mis conservadoras y més cuidadosas y procuren financiar
su expansidén y sus nuevos proyectos con capital de riesgo

estardn en una posicién de ventaja frente a las empresas



que tengan un mayor nivel de apalancamiento y estarén
en posibilidad de reaccionar mds adecvadamente ante
fluctuaciones de la demanda en su mercado y cambios en
las condiciones de los mercados financieros, por mayores

a3 .
tasas de interés‘c devaluaciones monetarias.

El exceso de apalancamiento, dado en determinadas
épocas en las empresas, representa riesgos cuando la
estabilidad de la demanda no es predecible, ya que cuando
el porcentaje que representa el monto pagado de los
intereses por la deuda contrafda es relevante en relacidn

con las utilidades operativas antes de impuestos.

En estas evaluaciones financieras para determinar
la capacidad de endeudamiento de 1la empresa, serd muy
importante considerar los flujos operativos, tomar
posiciones duras y no considerar los flujos provenicntes
de depreciaciones, sino simple y sencillamente aquélle
que son flujos de efectivo, puesto que &sto esté

relacionado con el manejo de la liquidez,



CAPITULO II

I. SISTEMAS DE INFORMACION INTEGRAL

- INTRODUCCION.~  Las nuevas generaciones de
administradores a nivel nacional e internacional tienen
fuertes apoyos en las bases informidticas que ya en la
actualidad "se encuentran’ difundidas y disponibles y el
resultado de ‘su ‘operacifn sirve ‘de base para la toma de

decisiones.

Los Japoneses - desarrollaron la filosoffa que dice
"justo a tiempo". En ésta se contemplan como elementos
centrales de la productividad las reducciones en los
inventarios y el &6ptimo aprovechamiento y sincronizacién
de los diferentes tiempos dentro de las corporaciones.
Sin dejar de contemplar tambi&n integralmente a la
planta, a través de la estandarizacién de operaciones,
organizacidén de¢ procesos, la blisqueda de calidad, la
formacidén de equipos de fabricacidn, la reduccién de los
tiempos de preparacidn de la maquinaria, etc.

Estos conceptos se apoyan fuertemente en el uso de
herramientas de software para la programacién de la
produccidén. Aunque en Mé&xico ya *son varias las firmas
que han sequido esta corriente, dé hecho es posible
constatar que 95% de ellas son de origen y capital extran-

jere, y que la planta industrial de origen nacional se en-



cuentra -en gencral muy  al margen:-de . "dichos avances,

debido a la falta de una cultura informitica,

Ante estarsituacién, los administradores que cuentan
con ba$35 s6lidas de informdtica tienen un alto grado
de - responsabilidad, ya que se requiere un esfuerzo
coniﬁnto de todo el sector para informar y culturizar a
los consorcios nacionales, que sin su apoyo serdn
arrasados por la productividad de la competencia
extranjera en el proceso de la apertura comercial de

nuestras fronteras.

Debemos tomar en cuenta gue no es tan importante
utilizar los equipos de c6mputo para procesar lo que son
néminas y contabilidades, como para optimizar los niveles
de existencia de los inventarios, identificar y recuperar
mds radpidanente la  inversidén en  cuentas por cobrar,
planear en forma eficiente los requerimientos de
materiales, programar y controlar la produccidn,

minimizar los tiempos de entrega de los productos. Todo

esto es a través de agilizar los tramites
administrativos, desde la recepcidén de los pedidos

por parte de le. clientes, pasando por la planeacibn y
el control de produccién, la compra de materias primas,
hasta la produccidn, 1la facturacién y el embargue y

distribucidn de los productos.



Una corporacién. es un ‘sistema fo:mado'por personal,
activoes y capital, cuye objetivo principal es el de ganar
dinero. . La .teoria de sistemas coincide con la realidad

del "sistema empresa.

El desempefio de 'cada elemento al realizar sus
funciones Aafecta el desempefio del sistema. Para poder
lograr la productividad de toda la empresa c¢s necesario
conocer, medir y fomentar la productividad de todos sus
elementos. Las funciones de cada clementos afectan y son
afectadas por las funciones de otro elemento del sistema.
51 el operaric de una mdquina no realiza bien su
operacibén, es posible que el operario que realice la
siguiente deba trabajar mas para realizarla

adecuadamente.

El sistema es afectado por el ambiente y lo afecta
a él. En este principio vemos la interrelacifn con 1los
clientes y proveedores, y tambi&n la oportunidad de que
al mejorar la productividad de tan s6lo una muestra de

empresas clave, pueda mejorar también toda la industria.

Si el sistema fue hecho para permitir ineficiencias,
baja calidad e improductividad, entonces los resultados
que va a arrojar serdn &stos Gltimos. Conviene que ahora
los administradores dec las organizaciones mexicanas nos pre

guntemos si nuestro sistema de trabajo interno fue disena-



do y planeado para ser eficiente y' productivo. La clave
para  solucionar ‘nuesrtros problemas no estd en traer una
computadora--y 'unoé progrémas para' poder arreglar el
a'sunrto. Se deﬁe conocer cémo es el sistema de trabajo

para que’ labore como nosotros queremos.

Antes de existir las computadoras, ya existfan los
especialistas en sistemas de trabajo de las empresas.
Con. la llegada de estas poderosas herramientas, vinieron
también nuevos requerimientos de personal que fuera
especializado, tal como programadores y analistas de
sistemas de proceso electrdnico de informacién. Estos
especialistas fueron entrenado para conocer las
diferentes funciones del equipo de <coémputo y para
analizar y diseflar los programas de computador con la

informacidn.

Toda organizacidn requiere siempre de los
especialistas en sistemas de trabajo. Si se compran
paquetes de programas elaborados especialmente para ser
procesados por diferentes compaiifas no requieren de més
personal. Perec si se desea desarrollar programas de
computadora a la medida de las empresas en particular van
a tener que contratar ademds' a programadores de
computadoras y analistas de sistemas de proceso

electrénico de informacidn.

- DESARROLLO.- Los paquetes de programas de cdmputo
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més efectivos se. pyueden encontrar disponibles en el

metcado‘,‘mé_xiqmno’.‘ _Lo's",'sityernrés de proceso de informacién
: que\kse'f :encuentrarri en' el mercado estén integrados como

_sigue::
- =" Administracién de pedidos de clientes vy

facturacibn.

Andlisis de ventas.

Administraci6én de las cuentas por cobrar.

- Administracién de las cuentas por pagar.

Contabilidad.

Administracidn de los inventarios.

Administracién de datos de productos.
-~ Control de la produccién y costos.

- Planeacién de requerimientos de materiales.

Es posible observar un sistema de control de pedidos
y facturacién, que es el inicio del ciclo operative de
una empresa industrial de manufactura. Los pedidos de
los clientes son recibidos y almacenados a través de
terminales en los archivos de pedidos pendientes de

surtir, gque se encuentran localizados en el disco

magnético del computador. Cuando llega el momento de
surtir .la mercancia, es emitida la factura
correspondiente 3% simult&neamente ocurren varias

cosas dentro del sistema integrado.
En primer lugar, es enviada la informacién de . la

factura a los archivos gque serin consultados por el



andlisis de ventas ‘que también es un sistema con objeto
.de . 'proporcicnar . estadisticas de ventas por cliente, por
érticulo y- por vendedor, presentando informacibn de
'de;aliél_y_ éumaria acerca de los costos y mirgenes de
utiiidad~ proporcionada por cada artfculo, cliente vy
véndedér.

En  segundo lugar, es enviado un resumen de la
'fadtura al sistema de cuentas por cobrar, para actualizar
la informacién de los adeudos de parte de los clientes de
la empresa.

Cuando el departamento de cobranza realiza los
cobros y los registra en las terminales del computador,
lo hace en los archivos del sistema de cuentas por
cobrar. Por el hecho de ingresar facturas, y eliminarlas
con los cobros, este sistema puede generar reportes de
antigliedad de saldos, estados de cuenta de todos o
algunos de los clientes, avisos de cobro para los
clientes morosos, y en los estados de cuenta que nos
presenta’ de inmediato en su pantalla podemos augorizar o
no muy dgilmente el crédito a los clientes.

Ya que fue registrada la cobranza a los clientes,
el sistema de cuentas por cobrar envia automiticamente
la informacién de las p&lizas de ingreso al sistema de
contabilidad@ general, y de estd manera se eviga la
duplicidad de registros de 1la informacién por los
diferentes departamentos.

Ahora, el sistema de las cuentas por pagar, recibe la



informacién de “los contrarrecibos y facturas de los
proveedores(‘de la  empresa. Esta informacién es
registradé én ios archivos' de cuentas por pagar, y al
mismo  tiempo, la informacibn de las pdlizas
correspondieptes a la creacidén de pasivos para el pago a
los proveedores es enviada a los archivos de contabilidad
general. El sistema de cuentas por pagar proporciona
elementos para poder prever y programar el flujo de
egresos, para que el departamento de compras, al
consultar su terminal, pueda hacer negocilaciones mds
efectivas con 1los proveedores. Al generarse en el
computador los cheques de pago para los proveedores, el
sistema de cuentas por pagar envia a los archivos del
sistema de contabilidad la informacidn referente a las
pblizas de egresos.

Al momento de emitir las facturas para los clientes,
el sistema de control de pedidos y facturacidn descarga
tambi&n del archivoe de existencia de articulos, del
sistema de administracién de inventarios los productos
terminados surtidos a los clientres. Para lograrlo, las
drdenes de compra a los proveedores y las 6rdenes de
manufactura para la planta son archivadas en el sistema.

A medida gue van siendo surtidas las materias primas
por los provendores, se registra la  informacidn
correspondiente a los vales de entrada al almacén de
materias primas, y a la hora de actualizar la existencia

de los articulos en el archivo, son también actualizadas



las &rdenes ‘de cbmpra de ios artficulos ya surtidos, para
saber . en un’ momgntcl dado cuéi e§ el orden de compra
especifica ‘pa:a‘»rilévar a.--cabo ' el seguimiento
correspondiente.. o '

Ya estando”registradas: las 6rdenes de manufactura,
los . productos .. 'a ifabricar son. convertidos a los
regrueirrimirento's‘ dé subensambles o materias primas, a
partir de  la -informacidén previamente registrada en los
archivos ‘del sistema de administracién de datos de
productos. Este f{iltimo contienc en sus archivos la
informacidén de ingenierfia del producto e ingenieria de
manufactura. Va a existir un archivo de centros de
trabajo, con la informacidén de todas las médquinas de la
planta, donde se llevan a cabo todos los procesos de la
produccién. También encontramos un archivo de las rutas
de falricacidn que va a contener todas las hojas de
proceso o instrucciones para poder llevar a cabo
la produccidn de los articulos fabricados. Existe otro
archivo que va a contener la informacidn de las
estructuras de cada articulo, es decir, los ensambles y
sub-cnsambles que se deben realizar para obtener un
articule terminado.

En el momento gque se colocan las ©Ordenes de
manufactura an el sistema de administracidn de
inventarios, se va a convertir en requerimientos de cada
uno de los articulos, mismos gque se checan para ver su
existencia en el almacén. Si hacen falta, el sistema

emite un reporte de faltantes, ya sea por orden o por arti
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culo con el objeto  de que  sean- colocadas ‘las OSrdenes de
compra-y/o de manufactura correspondiente,

A Vmedida que se’ van - surtiendo los materiales a
produccidén, 'se van registrando las salidas y hacen
referencia al nimero de orden de fabricacién, con el
objeto -de poder consultar los materiales asignados vy
faltantes para cada orden y para poder saber el valor del
inventario en proceso de acuerdo con el método de costeo
que utilice la compania.

Finalmente, el sistema de planecacibn de
requerimientos de materiales recibe un presupuesto de
ventas y un plan de. produccidn, que son explotados para
ser convertidos en sus materiales componentes. En las
fechas en que se reguieren y se verifican dfa a dfa las
6rdenes de compra, o6rdenes de manufactura, pedidos de
clientes y existencias en el almacén para cada articulo,
con objeto de sugerir la colocacidén en un momento
determinado de las odrdenes de manufactura que se

requieren para poder cumplir con el plan de produccidn.

- LOS BENEFICIOS.-

1.~ Reducir inventarios de 20% a 60% y mejorar  en
forma simultdnea los niveles de servicio.

2.- Reducir las cuentas por cocbrar de 10% a un 40%,
mejorando la rotacidén de la cartera de 120 a 28 dias
promedio.

3.~ Identificar y reducir los desperdicios en produc-

cidén hasta en un 60%.



4.- Incrementar la productividad del personal
"administrativo de 30% a 120%.

5.- Mejorar la eficiencia con la que se aplican los
recursos de la empresa, incrementando el rendimiento del
capital invertido en equipos, instalaciones y otros
activos, asi como también el del recursos humano que se
emplea.

6.~ Tener una mejor flexibilidad para enfrentar los

cambios del mercado.

Todos estos cambios han redundado en wuna alta
liquidez, y en un excelente ambiente de trabajo, y ésto
se puede llevar a cabo en el lapso de seis meses a un
afo, dependiendo del tamafio y de la complejidad de 1la

empresa.



CAPITULO III

I. SISTEMA .DE CALIDAD TOTAL

~ INTRODUCCION.- El significado de la palabra
calidad va a ser el conjunto de atributos o propiedades
que tiene un objeto, que nos va a permitir emitir un
juicio de valor acerca de €1. Este significado del
vocablo calidad en este caso pasa a ser egquivaleénte al

significado de los términos de excelencia o perfeccién.

- LA CALIDAD EN LA EPOCA INDUSTRIAL.- El cambio en
el proceso de produccién trajo consigo algunos cambios
en la organizacibén de la empresa. En este proceso de

evolucifn vamos a encontrar cuatro diferentes etapas:

1.~ CONTROL DE LA CALIDAD POR MEDIO DE LA INSPECCION:
En esta etapa comienza a tener mucha importancia 1la
produccidén de los articules en serie, y con ésto era
necesario supervisar si el articulo, al final de la linea
de produccidn, resultaba apto para el uso al que estaba
destinido o no; por consiguiente, en las empresas se tuvo
que introducir un departamento especial que tuviera la
tarea de inspeccidn, por lo tanto, a este nuevo orqanismq
se le llamé el departamento de control de calidad.

La inspeccién no debe llevarse a cabo en forma

visual, sino tambi&n con ayuda de instrumentos de medicidn.



2. CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD.- Los trabajos de
investigacién que fueron 1llevados a cabo en los afios
treinta, por Bell Telephone Laboratories fue donde se
originéd lo que actualmente llamamos control estadistico
de calidad.

En el afio de 1931, W.A. Shewhart publicé su libro
"Economic Control of gQuality of Manufactured Product".
Aqui el autor nos va a proporcionar una definicibn del
control a efectuarse en el proceso de manufactura,
también va a desarrollar técnicas que sean eficaces para
poder cvaluar diariamente la produccidn, al mismo tiempo
gue nos va a proporcionar diversas formas para poder
mejorar la calidad. Este autor fue el primerc en
reconocer gque en toda produccién industrial vamos a
encontrar variaciones en el proceso.

La administracidn debe tomar en cuenta estas
variaciones, va que de hecho, van relacionadas
intimamente con el problema de la calidad. No se trata
de suprimir esta variacién, sino de ver hasta qué rango

,es aceptable sin que existan problemas.

Para poder diferenciar los productos buenos de los
malos, las técnicas del muestreo, parten del hecho de
que en una produccién masiva va a ser imposible revisar
todos los productos. De ahi surge la necesidﬁd de
verificar un cierto nfimero de los productos en;resacados
de un mismo lote de produccién, para poder decidir si el

lote completo es aceptable o no.



Se :Ln:Lc:.a una: ‘nueva etapa en, el movimiento hacia la
calidad 5610 hasta el momento ‘en que se perc:.ben las
1mplicac10nes que - el control estadistico de la calidad

tiene para -la administracién. -

3.~ 'ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD.- Esta ectapa la vamos
a”'dividir en dos hechos importantes: el primero es la
toma de conciencia por parte del administrador, que le
va a corresponder el aseguramiento de la calidad, y 1la
segunda que cs la implantacién del nuevo concepto de
control de calidad en Japbn.

Antes de los aflos cincuenta, la atencién estaba
centrada en el control estadistico del proceso, sin
embargo fue necesario que quedara asegurado el
mejoramiento de la calidad, -lo que significaba que era
necesario preparar profesionales que se dedicaran al
problema del aseguramiento de 1la calidad y por ende,
debiamos involucrar a toda la gente en el logro de la
calidad, lo cual requeria de un mayor compromiso por
parte de la administracidén de la empresa. Lo anterior
implicaba que una parte presupuestal estuviera dedicada
especificamente a atender los programas de calidad.

Los cuatro autores mids importantes que figuran son:
Edward Deming, Joseph Juran, Armand Feighenbaum y Philip
B. Crosby. En  cuanto a Deming, dice que la
responsabilidad que la alta gerencia tiene en la produc

cién de articulos defectuosos. Juran lo que investiga son



son - los costos de la calidad. Feigenbaum dice que el
sistema administrativo es coordinador en la compaifa del
compromiso de -todos en el logro de la calidad. Y érosby
es el promotor del movimiento denominado “"cero defectos”.

El que ocupa un lugar preponderante dentro del
movimiento hacia la calidad es Edward Deming, por su
planteamiento de la responsabilidad de la administracién
y también la influencia gque tuvo en el movimiento japonés
hacia la calidad.

Su planteamiento dice que si se mejora la calidad,
van a disminuir los costos, Pienso que si se reducen
los costos junto con el mejoramiento de la calidad,
aparte de lograr una mayor productividad, va a lograr
captar un mercado cada vez mayor, permitiéndonos
permanccer en los negocios, y de cierta manera mantener
fuentes de trabajo para su empleados, claro qgue toda esta
tarea debe hacerse por la alta gerencia.

En el libro "Quality Control Handbook", editado en
1951, el sefor Joseph Juran tratd el tema de los costos
de calidad y de los ahorros gue los administradores
podian llegar a lograr si corregfan inteligentemente los
problemas.

Armand Feigenbaum, autor del 1libro "Total Quality
Control" editado en 1956, propone el concepto de control
total de calidad. Dice que no es posible tener calidad
cuando el departamento de manufactura trabaja

aisladamente de los demis departamentos. También menciona



que para que la calidad sea efectiva, &ésta debe iniciarse
desde cl disefio del producto -y terminar en manoes de un
consumidor satisfecho,  La calidad es trabajo de todos
y de .cada uno de los que intervienen en cada etapa del
proceso. : )

Philip B. Crosby es e‘l‘que habla sobre la filosofia
llamada Cero Defectos, y permitisé ver la importancia que
tiene el motivar a  los trabajadores y hacerlos
conscien‘tes de ¢que pueden hacer su labor sin ningin
defecto. Se distinguid por el esfuerzo que hizo de hacer
conscientes de la importancia del programa de cero

defectos a quienes iban a participar en €l y motivarlos.

4.~ CALIDAD COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA.- En los f(iltimos
veinte afios, ha existido un cambio muy importante en la
actitud de la gerencia con respecto a la calidad, todo
esto debido al impacto de la bucna calidad, buen precio
y confiabilidad gue han tenido los productos japoneses
en el mercado Lnternacional.

En la actualidad, 1la calidad se valora como la
estrategia fundamental para poder alcanzar cierta
competitivdad.

En el momento en que la alta gerencia toma como
punto de partida para su planeacidn estratégica lo que
quiere el consumidor y la caliddd gque tienen los
productos de los competidores, en ese momento la calidad

pasa a ser estrategia de competitividad. Simplemente se



tratai de planear’ la acti\),i,dad' ©° ‘las -actividades de la
empresa, €on el: fin de. poder. entregar al consumidor un
prqducto “que sati‘sfaga sus ‘neéeSidades, y que tenga una

mayor calidad y mzjor precio que los competidores.
II. CALIDAD: EXPERIENCIA JAPONESA

- INTRODUCCION.- Antes de 1945, los japoneses con
respecto a la calidad, solamente se limitaban a la
inspeccifn. Algunos expertos tenfan conecimientos de las
técnicas de control estadistico, sin embargo, no se
ponfian en prédctica. Terminada la Segunda Guerra Mundial
y al estar derrotado Japdn, las fuerzas norteamericanas
de ocupacidén establecidas en dicho pais tuvieron gque
afrontar un grave problema que era la deficiencia en los
servicios de comunicacidn telefénica. Para poder
seolucionar su problema, enseflaron a los Jjaponeses las
técnicas del control estadistico.

Después de la Segunda Guerra Mundial, se fundd en
Japén la Unidn de Cientificos ¢ Ingenieros Japoneses,
y en el ano de 1949 hizo un Comité de Investigacidn en
Control de Calidad, con miembros procedentes del
gobierno, de las industrias y de las universidades. Este
comité tenfa como propdsito recabdr la informacifén acerca
del control de calidad y difundir esos conocimientos con
el fin de poder elevar la calidad en 1los productes

japoneses.



Para el pueblo Jjaponés, la int;ervencién del Dr.
Deming . fue definitiva, ya que las industrias japonesas
llevaron a caho el cambio que las orienté definitivamente
hacia  la calidad, productividad y posicién competitiva,

que sus productos han alcanzado a nivel internacional.

—  CONTROL TOTAL BE, CALIDAD.- Con la introduccién
del control estadistico, entre los obreros se inicid un
movimiento en la industria japonesa denominade circulos
de . control de calidad. En 1962 fue fundada la
Conferencia de Circulo de Control de Calidad y diez afios
despuéis habian registrados 3,700 grupos de empresas.

En la actualidad, el enfoque hacia la calidad del
sistema administrativo japonés, es todo un sistema
estratégico para poder lograr el ofrecimiento de bienes y
servicios que satisfagan las necesidades de los
consumidores en forma competitiva.

La implantacién de un sistema de Control de Calidad
Total, regquiere de la cooperacién de toda la cmpresa,
incluyendo a las funciones del departamento de Marketing,
de Manufactura, el servicio al cliente, y también a otras
empresas, gque son las que nos proveen de las materlas
primar, las gque distribuyen el producto y que ofrecen
también el servicio de posventa, entonces a este sistema
administrativo se le conoce como Control Total de Calidad

contando con cuatro elementos principales:



-El primero es  ‘donde se involucran todas  las
funciones én las actividades de calidad.

i 1a segunda -es. 1la participa§i6n de .todos los
empléados de todos los niveles en las actividades de la
calidad.

- El tercero es el propbsito Ae mejorar y superarse
continuamente. ' :

- lea cuarta'esflé‘hﬁenci6n cuidadosa que debemos
poner ‘a la definiciﬁn de célidad desde el punto de vista

del consumidor.



CAPITULO IV

I. APLICACION DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE EFECTIVO

EN UNA EMPRESA FARMACEUTICA.

A continuacién sec presenta una relacién de las
diferentes fases del trabajo de consultorfia de
administracidn, que se llevard a cabo en una empresa de
tipo farmacéutico con la principal finalidad de mejorar
su productividad en ¢l sistema de administracién de
efectivo.

Las diferentes fases del trabajo son las siguientes:
a) CONTROL Y LOS REPORTES DE EFECTIVO.

- Se revisan los sistemas y los reportes.

- Se revisa la veracidad de la informacibn.

- Modificacién a los reportes actuales.

- Se determina el efectivo flotante.

b) OPERACIONES CON LOS BANCOS.

- Se determina los saldos bancarios para poder
mantener la reciprocidad necesaria.

- Revisar los servicios bancarios recibidos.

- Establecer los propésitos con cada Institucifn

bancaria.

c) FINANCIAMIENTO LE INVERSIONES.
- Analizar la estructura financiera y de flujo
de fondos para establecer un adecuado plan

financiero.



- Evaluar diversas fuentes-de financiamiento.
- Evaluar diversas alternativas de inversién.
dl‘ RENDIMIENTO DE INGRESOS Y EGRESOS.

- Evaluar los registros internos para poder deter
minar si reflejan con precisidn las entradas y
salidas de efectivo que hay en la empresa.

-~ Determinar si podemos obtener recursos adiciona
les de efectivo a través de reducir el ciclo de
pedido-cobranza y espaciar el ciclo de los egre

50s.

PROCEDIMIENTOS ACTUALES DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION

DE EFECTIVO EN UNA EMPRESA FARMACEUTICA

a) CONTROL Y LOS REPORTES DE EFECTIVO.
A continuacién relaciono los controles y reportes
de efectivo con que opera esta empresa:
- Existe un reporte "Diario de Caja" el cual muestra:
- Saldo Inicial
- Cargos (entradas de efectivo)
- Créditos (salidas de efectivo)
- Saldo Final
- Existe también un reporte diario de ‘“Cobranza
comparado contra Objetivo", en el que se muestra la
cobranza diaria y acumulada comparadé contra presupuesto
de cobranza.

- Anualmente se prepara un Estado de Origen y Aplica



cién de. Recursos,. y ‘&ste forma parte del. paquete de
Estades Financieros del Presupuesto  Original ~‘que. se
elabora en el dltimo trimestre de cada ejercicio. - Este
reporte se el::\bora mediante la comparacibn de dos
Balances. Generales con fechas al cierre del ejercicio que
es el que se estd presupuestando.

La’ veracidad de 1la informaci6n de los reportes
diarios de Caja y Cobranza es adecuada, ya que existen
sistemas de control que permiten el registro de todas las
operaciones de caja en forma diaria, y éstas se verifican
y concilian en forma mensual contra el auxiliar de Caja,
sin embargo, es impértante hacer notar que no existe
ningGn registro de la flotacifn y per lo mismo se puede
crear una discrepancia entre los saldos de nuestro
"Diario de Caja" y los saldos que mantienen los Bancos de

nuestras cuentas bancarias.

b) OPERACIONES CON LOS BANCOS.

- Determinacién de los saldos bancarios para mantener
la reciprocidad necesaria. A este respecto, no existe
ningin tipo de registro o célculo que sirva de base o
control para mantener los saldos compensatorios que
normalmente solicitan los Bancos al ostablecer los
préstamos bancarios.

- Esta empresa mantiene las siguientes cuentas
Bancarias:

-~ Banco de Comercio, S.A.



--Banco Nacional ‘de México, S.A.
- Banéa Serfin, S.A. -

~.Banco del Atlantico, S.A.

"~ ‘Banco.Comercial Mexicano, é.A.

Las. - cuentas .'son” utilizadas para Vlos siguientes
propSsitos:

‘ ‘- Depésitos de la cobranza.
- Emisi6n de chegues.
- Fipanciamiento a corto y mediano plazo.
- Inversiones a corto plazo.
- Cambios de Moneda Extranjera para pagos
al exterior.

Todos los servicios bancarios recibidos son pagados
de acuerdo a las tarifas vigentes en el mercado. La
recoleccién de Fondos, Emisién de Chequeras especiales
para ser procesadas a través de las computadoras,
Depdsitos de cheques del interior, Cambios de Moneda
Extranjera, ensobramiento de la némina, transferencias
bancarias para pagos al exterior, son algunos de los mis
importantes servicios bancarios recibidos, pero, como se
dijo anteriormente, la empresa los paga a los precios que
el Banco fija en forma general con su clientela.

En cuanto al establecimiento de los propSsitos con
cada institucidén bancaria, la empresa cuenta con cinco
cuentas bancarias para tener flexibilidad y apoyo en sus
financiamientos a corto plazo, Asimismo se considerd cen-

tralizar las cobranzas en dos bancos, el de Comercio y Na-



cional de México.

c) FINANCIAMIENTO E INVERSIONES.

- Esta émpresa se enhcuentra financiadé con.:Préstamos
Directos 'a ‘corto plazo (90 dfas), 'y Vtiene‘ un - préstamo
a mediano plazo (5 afios) gque fue utilizado en 1la

' remcdelacién de su planta, siendo. éste {iltimo préstamo
concertade en délares.

Debido a las operaciones y al Sistema de Control
de efectivo de la empresa, a la fecha de revisidén, no
se habia llevado a cabo ninguna inversidn a corto plazo
y no existian registros o conocimientos de alguna
inversién en los @iltimos tres ailos.

En encro de 1991, se llevé a cabo el nombramiento
de un Tesorero General, quien a la fecha desconoce cudles
son sus responsabilidades y solamente se concreta a
administrar el deparamento de Caja.

La determinacidn de las necesidades de
financiamiento, tiempo, tasas, Banco al que se le debe
solicitar el préstamo, etc., la lleva a cabo la empresa

propietaria, ubicada en el extranjero.

d) PROCEDIMIENTO DE INGRESOS Y EGRESOS.

El ciclo del sistema de ingresos se inicia cuando
los vendedores de la empresa elaboran el pedido de ventas
con los clientes y termina cuando la empresa tiene acredi-

tado el pago por esa venta y se encuentra informada de que



puede disponer de esos fondos,

El 80% de las ventas sr; hechas por los vendedores
.y la diferencia son recibidas directamente en la empresa
a través de medios telefbnicos y del correo.

Los pedidos que elaboran nuestros vendedores son
preparados en el D,F., o en el interior, y posteriormente

" son entregados directamente a la empresa en el caso de
pedidos del D.F., y los pedidos del interior son enviados
a la empresa por paqueterfa, los cuales normalmente
llegan después de 3 o 4 dias de ser cnviados.

El proceso del pedido, la manufactura del producto
y el embarque de los mismos, es llevado a cabo por las
Gnicas ofic;nas de la empresa que se cencuentran
localizadas en México, D.F.

La cobranza se recibe principalmente a través del
correo, por representantes de ventas y por cobradores
del D.F.

Las ventas son llevadas a cabo por 100 vendedores,
de los cuales 20 se localizan en el D.F., ¥ el resto
estin asignados .. lugares y rutas especificas, las cuales
se recorren en aproximadamente un mes.

En los casos de ventas a grandes distribuidores en
ocasioneé se utilizan camiones completos para el envio
de la mercancia.

Durante nuestra revisidn se determiné que la mayor
parte de la cobranza la realizaron los vendedores en el in

terior, seguidos por la recuperacidn de los cobradores en



el D.F.
La mayor parte de nuestras ventas son hechas a
mayoristas con distribucibfn y tiendas de autoservicio.

PEDIDO. DE_VENTAS: Desde que se clabora el pedido

de - ventas por ‘nuestro representante, éste es enviado a
la compafifa por paqueteria; algunos mayoristas envian
éus pedidos por correo.

En  'la muestra revisada de pedidos recibidos en el
mes de noviembre ‘de 1990, algunos de ellos fueron
enviados por correo y la fecha cuando el pedido fue
elaborado, fue comparade con la fecha cuando fue recibido
en la empresa. La diferencia de fechas esté
representando una flotacibn negativa del ciclo de los
ingresos.

RECEPCION DEL PEDIDO Y ELABORACION DE LA FACTURA:

Los pedidos son recibidos por correo, por teléfono vy
directamente por parte de nuestros representantes en el
D.F,

Los pedidos de venta son concentrados, revisados
y registrados en el departamento Administrativo de
Ventas. Posteriormente, se envian al departamento de
Crédito para que a través de una revisidn de su estado de
cuénta se apruebe su crédito en el nuevo pedido.

Aquellos pedidos que son detenidos por  tener
problemas de crédito son enviados de inmediate a las
diversas gerencias de venta, quienes se comunican con los
representantes para informarles y tomar la decisidn de

cancelarlos o solicitar una nueva evaluacién del departa-



mento ‘de Crédito, si es que el cliente ya liquidé su
adeudo vencido.

: Todos los. pedidos que son aprobados, son enviados
nuevamente al departamento de Crédito para su posterior
envio al almacén.

El almacén verifica si existe inventario por surtir
y regresa los pedidos al Administrativo de Ventas, para
su _posterior envio al departamento de Proceso de Datos,
quien factura los renglones de los pedidos de los que
existen fisicamente inventarios y los productos que no
existen son regjStrados como "6rdenes no surtidas" para
ser surtidas en el momento que existan inventarios.

AParte de la flotacién del procedimiento se debe a
que de acuerdo con el sistema, la fecha de la factura
debe ser la misma de cuando se embarca la mercancia y
por lo mismo la fecha de la factura no es la que
corresponde a la fecha real de la impresién de la
factura, por consiguiente, una factura editada el lunes
se le da fecha de martes y una que se imprime en viernes
recibe la fecha del siguiente lunes.

La mayor parte de esta flotacién se puede atribuir
a los procedimientos manuales de verificacién de crédito
y verificacién de disponibilidad de inventarios en el
almacén.

TERMINOS DE PAGO: Esta empresa tiene términos de

crédito diversos, dependiendo si las ventas son llevadas a

cabo en el interior o en el D.F.



© A continuacidn 1os plyaz‘os establecidos

AREA N PLAZO
D.F. y drea metropolit‘a{na : S 15 P.P., 30 Neto
Interior - 5 g TR 45 Neto
Mayoristas = PR 60 P.P. 75 Neto

En " todos lo's'Vcaso‘s la politica de crédito establece
y otorga un‘descuento por pronto pago si los pagos son
recibidos. a - tiempo; de acuerdo con el sistema, en
ocasiones . existen problemas cuando el cliente pretende
descontarse el pronto pago tomando como fecha de
iniciaci6n el término de pago, la fecha de recepcién
fisica de la mercancia.

La politica considera la iniclacién de los términos
de pago con la fecha de edicidén de la factura. La
polftica también establece cierta flexibilidad para
aprobar el descuento por pronto pago, otorgando en forma
general 10 dias adicionales. De esta manera, en el caso
de algiin cliente con 30 dias de té&rmino con pronto pago
se amplia a 40 dfas y se le otorga el descuente por
pronto pago.

En cobranzas hechas por 1los agentes, el mismo
representante decide si el descuento serd otorgado. El
departamento de crédito, posteriormente aprueba el
mencionado descuento en el momento ‘de recibir el pago.

Por ventas en el D.F., la iniciacién del té&rmino
de pago empieza con la fecha de la edicién de la factura,
sin embargo, gran parte de leos clientes consideran

diversas fechas:



- Fecha de contra—reciﬁo.
- Fecha de arribo de la x_nercqncia.
- Fecha de cuando la factura originalv
es firmada.
Algunos clientes acumulan facturas durante. la semana
y solamente dan contra-recibos en un dfa predeterminado
y por lo mismo el término empieza la fecha en que ellos

entregan-cl contra-recibo.

RECIBO DE LA COBRANZA: La ecmpresa recibe pagos de
nuestros clientes a través de una variedad de medios,
parte de la. cobranza la reciben los representantes y la
envian a la compafifa a través de paqueteria terrestre
o a&rea. Algunos clientes envian sus pagos a través del
correco, csta forma es la que utilizan la mayor parte de
los mayoristas; en el caso de las cobranzas en el D.F.,
la operacibn se lleva a cabo mediante -un cobrador.

DEPOSITO DE CHEQUES: Los cheques enviados por correo

son recibidos por la secretaria del Contralor General,
guien elabora una tira de sumadora, misma que se slrma
y se envia directamente al departamento de Caja
adjuntando los cheques; las cartas remesa, junto con una
copia de la misma tira de sumadora se envian al
departamento de Crédito, el cual coteja que los cheques
enviados al departamento de Caja sean por el mismq total
que estdn controlando. El departamento de Caja también
recibe cheques y cobros hechos por los representantes son

muy esporddicos.



El ‘depbsito se prepﬁra por todos los cheques
recibidos antes de las 11:00 A.M., se eclaboran las fichas
de depbsito y @éstas junto con una copia de las mismas se
entrega él servicio . de Recoleccién de Fondos, al dfa
siguiente -a las 10:00 A.M.; una comisidn Bancaria se paga
a los bancos por los cheques del interior que se
depositan y son acreditados el mismo dia.

LA FUNCION DEL PROCEDIMIENTO DE_EGRES0S: Consiste

en el conjunto de operaciones, procedimientos y politicas
que se aplican al movimiento de fondos y documentos desde
la fecha en que una decisidén de pago es hecha hasta que
la cuenta de Bancos de la Empresa se acredita para el
pago.

Actualmente la mayoria de las importaciones vienen
de E.U., Brasil, Canadi, 1Italia, etc., y los pagos a
estos proveedores extranjeros se hace a través de:

- Cheques en moneda extranjera.
- Transferencias cablegréficas.
- Etc.

El sistema actual de pago de Impuestos es a traves
de emitir un cheque y depositarlo en una Institucién
Bancaria o Dependencia del Gobierno en 1la fecha del
vencimiento.

El sistema actual de ensobrado de Nominas lo lleva
a cabo la empresa Cometra, S.A., Yy el cargo por el costo
de este servicio es pagado por la propia empresa.

Los pagos a proveedores Nacionales regularmente se



envia por correo antes de. su fecha de vencimiento, sin
Vembarqo existe una presién muygrande por parte de ellos
para que se les pague en ¢l domicilio de la empresa. En
la actualidad m8s del 50% de los pagos se estén llevando
a -cabo en la propia cmpresa los martes de cada semana
antes de mediodia.
En la actualidad no se hacen cdlculos ni existe

ningGin control para determinar cn forma presupuestada

las flotaciones de cada una de las cucntas bancarias.



CONTROL_PARA EL ES'TABLECIMIENTO DEL PROYECTO

El método de Camino Crfitico es el que utilizaremos
para llevar a cabo la  planecacibn, la programacién vy
control de este Proyecto,. ya que constituye una técnica

que nos permitiré:

- Obtener una visién clara y grifica de la amplitud

del Proyecto.

- Planear y programar efectivamente nuestro tiempo

disponible.

- Prevenir la omisién de alguna actividad del

Proyecto.
- Simular caminos alternativos de accidn.
~ Reducir las contingencias adversas.

- Mostrar las &reas de responsabilidad a cada

integrante del grupo.



PROGRAMA DE ACTIVIDADES DEIL PROYECTO

No, A C T I v I D A B S

l,- Preparacién del resumen sobre procedimientos
del Sistema de Administracibn de Efectivo de

una empresa Farmacéutica.

2.~ Preparacién de las modificaciones a los repor-

tes actuales.

3.~ Determinacidn del Efectivo Flotante
4.~ Operaciones con los Bancos, recomendaciones so
bre:

- Mantener la reciprocidad necesaria.
- Servicios bancarios a recibir

- Propdsitos con cada Institucin Bancaria.

5.~ Financiamiento e Inversiones:

- An&lisis de la estructura financiera y
de flujo de fondos, para establecer un
adecuado Plan Financiero

- Evaluacién de diversas fuentes de finan
ciamiento.

- Evaluacifn de diversas alternativas de

Inversidn.



No. : [ T I v I D A D E S

6.~ Pfocedimiento de: Ingresos y Egresos:
- Detéfminar si podemos obtener recursos adi-
: cionalesvdc.cfectivo a través de reducir el
ciclo de pedido-cobranza y espaciar el ci-

clo de Egresos.

7.~ Comentarios finales y autorizacibén gmeral antes de

su preparacién mecanogréfica.

8.~ Preparacién mecanogrifica para su entrega.



1. CONTROL Y REPORTES DE EFECTIVO

- Médificacién é los reporpe;‘éctuéics.

‘Los i ‘beneficios de,vrun, eficiente sistema de
administracién de efectivo no se réalizarén totalmente si
no cohtamos con ' un efibiente control 'y sistema de

_reportes de efectivo.

Dos elementos importantes se requieren para tener
un eficiente control de efectivo:

- Informacién oportuna de ingresos y ecgresos de
acuerdo a como son llevados a cabo por la empresa.

- Toma de decisiones oportuna para movimientos de
efectivo de acuerdo a la informacién del punto anterior.

Esta seccidn presenta las recomendaciones de control
y reportes de efectivo necesarios para mejorar el
presente sistema de administracién de Efectivo.
RECOMENDACIONES:

Se recomienda establecer los siguientes reportes:

- Informacién Real Periodicidad

a) Posicibn Bancaria Diario

b) Informe diario y acumulado

de ingresos y egresos Diario

c) Control de reciprocidades Mensual



- Informacifn Estimada’ . Periodicidad
a) Proyeccién de flujo de caja anual *
» V " Mensual

Semanal

b) Estado de origen y aplicacién
de recursos Anual *

*Los resultados de ambos estados deberdn cotejarse
y cudlguier variacibn importante investigarse.
POSICION BANCARIA:

Este formato se identifica por cuentas de bancos
y muestra los saldos bancarios segfin los registros, los
saldos segin bancos, los datos sobre préstamos e
inversiones y la reciprocidad para cada uno de los
bancos.
NORMAS: Esta forma se elaborard diariamente y su

distribucidn serd la siquiente:

~ caja

~ contabilidad

- contraloria

- tesoreria

- direccidn de finanzas

- gerencla general



INFORME DIARIO: DE INGRESOS Y EGRESOS:

Este  informe muestra: en . forma. diaria. y acumulada

los' ingresos "y -egresos. reales' compardndolos. contra

presupuesto y las diferencias éntre ambos.
NORMAS:

Este informe se elaborari ;:diariamente y
distribucién serd a:

- Contraloria

- Tesoreria

- Direccidn de Finanzas

- Gerencia General

FORMATO “INFORME DIARIO DE INGRESOS Y EGRESOS"
DIARTIO:

INGREGSOS EGRESOS

su

EFEC.

NETO

Cobranza Varios Total Inv. Nom. Imp. Etc. Tot.
REAL
PTO.

DIF.

ACUMULADO: (Igual a Diario)



CONTROL ’DE RECIPROCIDADES:'
 Es£e réporté muestra - mensualmente - y en - forma
acumulada pér cada ejefcicio el exceso -0 dé&ficit en
reciprdyidad coh cada uno de los bancos.
NORMAS: -Esta . forma se -elaborari . mensualmente ¥y  su
. distribucibn’ serd: ‘ ‘
~ Contraloria
~ Tesoreria
- Direccidn de Finanzas

- Gerencia General

FORMATC “CONTROL MENSUAL DE RECIPROCIDADES"
BANCO

MES SALDO OBJETIVO DIFERENCIA ACUMULADO

PROYECCION DE FLUJO DE CAJA: (Semanal, Mensual y Anual)
Este formato contien de manera detallada y diaria
los conceptos de entradas y salidas de efectivo
presupuestadas y reales, la diferencia entre ambos
conceptos, asi como los préstamos requeridos y los pagos
de los mismos, el efectivo en Caja y Bancos y la Posicién
neta de Caja.
NORMAS: Estos formatos se claborarin semanal, mensual y
anual y se enviardn a los departamentos de:

- Contraloria
- Tesoreria

- Direccidn de Finanzas.
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FORMATO -"PROYECCION *DE' FLUJO DE CAJA"

CONCEPTO = - ',‘7: : g g - F ECHAS
INGRESOS: e V ’

Cobranzas

Varios

Total

US0S DEL EFECTIVO:

Proveedores

Néminas

Impuestos

Publicidad

Etc.

DIFERENCIA OPERACIONAL

DETERMINACION DE EFECTIVO FLOTANTE: El propdsito
de este cdlculo es el de incrementar los Ingresos
teniendo una visidén completa y utilizacibén total del
efectivo en Bances.

Con el objeto de determinar el total de.flotacién
por todes los Egresos, s necesario registrar por
categoria de egresos las fechas de emisién de cheques,
nfimero de cheque, el monto, las fechas de cudndo se
envian por correo, las fechas de cudndo fueron cargados
en el estado de cuenta Bancario, con lo anterior,
podremos investigar cudntos dfas de flotacidn tenemos por

cada uno de los conceptos investigados.
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Con los datos anteriores y con la siguiente f6rmula
podemos determinar el flotante gencrado:
~ Determinacién del total de Egresos. i
- El monto anterior dividirlo entre 3176155.
- El promedio diario se multiplica 7pqr el nfmero
de dias de flotacifn y se obtiene el monto promedio
de flotacidn. :7 7

2. QPERACIONES CON LOS BANCOS

Esta scccidn principalmente se refiere a todas las
lfneas de Crédito y Servicios Bancarios que se
proporcionan a la empresa, asf como los saldos
compensatorios que son necesarios para mantener una buena
relacién con 1los Bancos. DETERMINACION DE LOS SALDOS
BANCARIOS PARA MANTENER LA RECIPROCIDAD NECESARIA: Se
llevé a «cabo wun andlisis de los saldos Dbancarios
compensatorios y la‘determinacidn de sl son razonables de
acuerdo a los préstamos y servicios recibidos. El
estudio anterior se desarrollsé a través de un formato.
Este formato denominado "Andlisis de las Relaciones
Bancarias", compara el promedio de saldos bancarios
tomados del Estado de Cuenta del Banco contra el total
de saldos bancarios para mantener la reciprocidad
necesaria.

El cédlculo de la Reciprocidad hecesaria fue hecho

con las siguientes consideraciones:



- Un sa%do promedio minimo de. 5,000,000 -es necesario
éara manteher cada’ cuenta baﬁcafié,,.sin consideracibn
de”ningﬁn servicio. '

Gz Todos "~ los . servicios bancafios recibidos son
pagados’ de acuerdo a las tarifas vigentes en el mercado.
- Los  servicios bancarios incluyen: recoleccibén de fondos,
depSsitos de chegues cambios ‘de “moneda extranjera,
transferencias bancarias, .ete. '

- Los niveles recomendados representan un méximo
a depositar y son las bases para estahlecer negociaciones
con los bancos.

-~ Revisidén de los servicios bancarios recibidos:
la empresa mantiene cinco cuentas bancarias, y &stas se
utilizan para los sigquientes propdsitos:

*DEPOSITO DE LA COBRANZA: La funcién de cobranza
y su depdsito se lleva a cabo en el D.F.

un procedimiento  bancario general permite laA
disponibilidad inmediata de los cheques depositados que
son emitidos en la misma localidad. Para los cheques
depositados que se cmiten en diferentes localidades, el
banco permite su disponibilidad al tercer dia o de
inmediato cobrando 3.5 al millar, sobre su monto total.
La tabla que a continuacién se muestra, define la

politica bancaria.



LOCALIDAD DEL j 7 LOCALIDAD DEL o DISPONIBILIDAD

DEPOSITO . . BANCO B

BANCARIO . - I GIRADO FONDOS
DR D.F. INMEDIATO
DLF. INTERIOR 3 DIAS O INME-

DIATO CON COMI
SION BANCARIA
3.5 AL MILLAR
SOBRE TOTAL.
INTERIOR MISMA PLAZO INMEDIATO
INTERIOR OTRA-PLAZA OD R 3 DIAS O INME-
DIATO CON COMI

SION BANCARIA
3.5 AL MILLAR.

EMISION DE CHEQUES: La emisibn de cheques para pagos
diversos en forma semanal entre los bancos de comercio
y ©l1 Banco Nacional de México, los bancos no cargan
ninguna comisién por este serviclio, El sistema utilizado
desde este punto de vista, es Sptimo.

FINANCIAMIENTO A CORTO PLAZO: El financiamiento que
utiliza csta empresa es a corto plazo, y se encuentra
documentado a través de pagarés a 90 dfas, de la
siguiente manera:

INSTITUCION BANCARIA MILLONES DIAS

D
PESOS

Banco de Comercio 30 90

Banco Nacional de Mé&xico 20 90

590



AGn cuando las linéyas ‘del-¢rédito .no garantizan su
disponibilidad, © los -séxldés ‘ .éompenéatorios de
reciprocidad, - s‘é' req'uiye‘reith,.;‘)ara -soportar los préstamos
otorgados por 1oé b‘ancoks. "El mantenimiento adecuado de
estos saldos, permite’ a la empresa tener buenas
relaciones . bancarias y consecuentemente los préstamos
necesarios para su funcionamiento.

A continuacifn los depbésitos de reciprocidad

necesarios:
(Millones de Pesos)

Lineas de

Crédito Préstamos Reciprocidad
Banco de Comercio 50 50 6
Banco Nacional de
México 50 20 _4

100 50 10

INVERSIONES A CORTO PLAZO: La empresa no ha
utilizado 1los servicies hancarios para hacer sus
inversiones a corto plazo durante los 3 dltimos afos.

CAMBIOS DE MONEDA EXTRANJERA: La empresa mantiene
cuentas en ddlares con el Banco de Comercio y Banco
Nacional de México y utiliza estas cuentas para depositar
cobranza en el extranjero y para hacer pagos a
proveedores del exterior.

Los pagos {comisidn bancaria) que se hacen por este
servicio corresponden a la diferencla entre los precios
de compra-venta de d6lares, operaciones en las cuales

se han obtenido precios adecuados.



RECOMENDACTIONES ¢
1. Basados en los servicios bancarios recibidos, los
préstamos otorgados se sugiere mantener los niveles de
reciprocidad necesarios calculad;)s y mostrados en el
reporte "anflisis de reciprocidad necesaria“.
Si las cuentas bancarias se mantienen de acuerdo
a la reciprocidad calculada, el exceso de efectivo podré
aplicarse a reducir préstamos bancarios reduciendo los
intereses y aumentando la utilidad neta de la empresa.
2. Elaborar mensualmente el reporte de anflisis de
reciprocidad el cual nos mostrard nuestro promedio de
depdsitos vs. reciprocidad.
3. Reducir las 5 cuentas bancarias actuales a las 3
siguientes:
a) Banco de Comercio
b) Banco Nacional de México
c) Banca Serfin

con los siguientes propésitos:

PROPOSITO BANCOS
Depbsitos de la cobranza a~-b
Emisién de cheques a~b
FPinanciamiento a corto plazo a-b-¢
Inversiones a corto plazo a~b-c
Cambios en moneda extranjera a-b-c
Recoleccién de fondos c
Ensobramiento de néminas c



El proptsito de reducir-las cuentas es para concentrar
los depbsitos en los tres bancos més importantes del pais
en recursos Yy en nlmero de sucursales. Lo anterior nos
ayudar8 a mejorar nuestro control interno y disminuira
el total de depbsitos.

4. Como se rccomendd en la seccibn de “revisibén del
sistema de ingresos" el depbsito de cheques del interior
deScré llevarse a cabo directamente en las sucursales de
Bancomer y Banamex, en la plaza correspondiente a través
del sistema de concentracién de fondos y que @sto
reducird al minimo las comisiones Dbancarias y 1la
disponibilidad de fondos de nuestra cobranza seré

inmediata.

3. FINANCIAMIENTO E INVERSIONES

Las necesidades financieras de esta empresa se han
incrementado de acuerdo a sus planes de crecimiento y
después del cilculo de sus flujos de fondos se procedid
a elaborar un “plan financiero"” que incluye los
siguientes conceptos acerca de los préstamos:

-~ Nombre de la institucidn bancaria que lo otorgaré.

- Monto.

- Tipo.

- Limite de Cré&dito.

- Tasa de interés probable.

- Fecha de iniciacién.



- Fecha de' pago.
- Fecha de renovacién.
Basado en el cllculo de flujo de fondos para 1992
Y su éorraspondiente plan financiero se determinaron
necesidades  adicionales de pré&stamos bancarios por 100
millones de epsosbadi;ionales.

‘Las. necesidades financieras para 1992 son como

siguen:
: (Millones de pesos)
Lineas de Crédito Préstamos
Acguales Nuevas Total Actuales Nuevas Total
BANCOMER 50 25 75 30 45 75
BANAMEX 50 25 75 20 55 5
SERFIN - 50 50 -- 50 50

100 100 200 50 150 200

*NOTA  IMPORTANTE: Los préstamos nuevos a negociar,
incluyen 50 millones de pesos que corresponden a los
préstamos actuales, los cuales se encuentran financiados
por préstamos directos a corto plazo (90 dfas) y es
necesaric renegociarlos para estructurar adecuadamente
las necesidades financieras actuales y de 1992 de 1la
empresa como sigue:

(Millones de pesos)

Inversidn en:

Inventario 750
Cuentas por cobrar 250
Ma%pinaria ¥y equipo 500

1,500
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De acuerdo a las necesidades  -anteriores,
recomendamos.las.siguientes accioneé:

- Solicitar incremento en las lfneas de crédito de
Banamex -  y Bancomer por 250 millones de pesos cada una.

~. Solicitar apertura de linea de crédito con Banca
Serfin por 500 millones de pesos.

--8Solicitar los sigulentes tipos de préstamos:

(Millones de pesos)

Préstamo de Habilitacién o Avio 750 Bancomer

Préstamo Refaccionario 500 Serfin

Préstamo Directo 250 Banamex
1,500

El préstamo de Habilitacién o Avio es para
invertirlo en la adquisicién de materias primas y
material de empaque (inventarios).

El préstamo Refaccionario serd para invertirlo en
la compra de maguinaria y equipo; y el préstamo Directo
para financiar las cuentas por cobrar adicionales
correspondientes a 1992.

Se recomienda que los préstamos se celebren a plazos
de 24 meses en el de Habilitacidén o Avio, 10 afos en el
Refaccionario y 90 dfias en el préstamo Directo renovado
hasta un afo.

De acuexdo & los cdlculos de flujos de fondos se
determind que habrd exceso de fondos a muy corto plazo
(mdximo una semana) y se recomienda invertir estos excesos

en las siguientes alternativas:



- ‘Certificados. de tesorerfa (CETES): Son tftulos
dé crédito que  eéxpide €l gobierno federal por la
recepcién de. depb6sitos a plazo con causa de intereses.
Aﬁn cuéndo se expiden a 90 dfas estos titulos pueden ser
paggdos a la vista y adicionalmente ¢l interés es el
mayor que paga c¢l mercado de inversiones.

- Depfsitos a plazo fijo.

~ Depbsitos en dias preestablecidos.

4. PROCEDIMIENTO DE INGRESOS Y EGRESOS.

Recomendaciones del Sistema de Ingresos:

1. PEDIDO DE VENTAS: Con el propdsito de reducir los dias
de cuando se elabora el pedido de ventas y é&ste llega
a la empresa se deberd establecer un monto especifico
por pedido por lo cual los mencionados pedidos, deberén
ser transmitidos por medios telefbnicos. La
determinacién del monto del pedido deberd estar basada en
un andlisis de costo-beneficio, considerando el ahorro de
la flotaci6n contra el 1llamado telefdnico de larga
distancia.

Parte del retraso de la llegada de los pedidos de
venta se debe a que algunos vendedores acostumbran
acumular pedidos para remitirlos .a la empresa en forma
semanaria al mismo tiempo.

Consideramos que una comunicacidn a los

representantes de venta explicando el efecto negativo de



la flotacién scria de gran ayuda, ademis de solicitarles
en forma diaria envfien sus pedidos a la empresa.

2. BECEPCION DEL - PEDIDO DE VENTAS Y ELABORACION DE LA
FACTURA:  La mayor ‘parte ‘de la flotacién en este proceso
interno . de la empresa se debe a los procedimientos
manuales de verificacidén de créditos y verificacién de
disponibilidad de inventarios en el almacén.

Se recomicnda que la aprobacifn del crédito y 1la
verificaci6én de la disponibilidad de inventarios sea
hecha por el computador, sdlo los pedidos rechazados por
el computador deberfn ser enviados a los departamentos de
crédito y almacén para su verificacién posterior.

3. RECIBO DE COBRANZA: De acuerdo a la flotacidén que
existe entre el momento en que un cheque del interior es
cobrado y se recibe en la empresa (promedio una semana de
retraso), se recomienda que a la brevedad posible se
contrate con Bancomer el sistema de concentracién de
fondos. En este sistema los representantes de venta, los
mayoristas y clientes en general, podrén depositar sus
pagos en las sucursales del interior de Bancomer en lugar
de enviar sus cheques por diversos medios. Las
sucursales bancarias al recibir los pagos, el mismo dia
transmitirdn sus importes via fax para gue todos sus
depbsitos del interior puedan ser acreditados al dia
siguiente en la cuenta general de la compaiia en el D.F.

4. DEPOSITO DE CHEQUES: En este caso el depbsito de che

ques se viene haciendo con un dia de retraso, debido al



control -interno. que se tiene se recomienda que el
dep6sito de "los chegues recibidos. por correo se lleve a
cabo el mismo dfa lo cual significari una disminucién del

flotante negativo de aproximadamente 2 millones de pesos.

Recomendaciones del Sistema de Egresos:

1. Todos los pagos a proveedores extranjeros deberin
hacerse con cheque, mismo que deberd enviarse por correo
al proveedor antes de la fecha de vencimiento. De esta
manera la cuenta de proveedores estaria acreditada en la
fecha de vencimiento y podrfamos tener aproximadamente 10
o mis dias de flotacidn, ademds tendriamos la ventaja de
evitar los cargos bancarios por servicios de
transferencia.

2. Debido a que la fecha de pago a proveedores es 1los
martes en la tarde y a que el 50% de estos pagos se
envian por correo, nos permitimos recomendar gque el pago
a proveedores se lleve a cabo el viernes en la tarde y
solicitar a los proveedores que se les paga en la empresa
Y que sus pagos se les envien también por correo.

3. El sistema actual del pago de impuestos es a través
de emitir un cheque y depositarlo en una institucibn
bancaria o dependencia del gobierno en la fecha de

vencimiento.



CONCLUSION

A través de. este tfabajo, se reafirma la gran
importancia que tiene la ‘Administracidn, la cual por
medio  del Proceso -Administrativo puede mejorar la
eficiencia de las diversas &reas de la empresa, logrando
con esto mejorar la productividad y en consecuencia las
utilidades financieras y operaciones de 1las empresas
privadas.

Es el administrador el que debe orientar las
estrategias que se .deberdn establecer considerando los
nuevos mercados globales de nuestra economia poniendo
toda su atencién en el cliente, el producto y el
sqrvicio, y ademds en el desarrollo de una capacidad de
respuesta rdapida ante los cambios de los mercados
actuales.

En esta cconomia es importante comentar gue los
elementos de la administracidn sequirén siendo
indispensables en cuanto a control y eficiencia en el
manejo de los recursos donde &stos adquieren cada vez
mayor relevancia y la definicidn de estrategias debe ser
un proceso permanente de innovacidn.

En relacidn a los Recursos Humanos, éste es el valor
de la empresa mis importante en términos de la capacidad
para desarrollar ideas para un continuo proceso de
innovacidn, mejoramiento de productos y servicios.

También c¢n nuestra economia actual, los recursos

financieros vuelven a adquirir fuerza y relevancia como
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la base del ‘crecimiento 'y’ la presencia-de la empresa en
'su_ mercado, . ademds; do  ser el proveedor eficiente y
oportunb de capital financiero para apoyar las
actividades operativas .de la. empresa, financiar los
proyectos y generar flujos positivos de los mismos.

Para finalizar, cabe destacar, que de acuerdo a la
situacién actual de globalizacidén de la  economia
(apertura de fronteras y en consecuencia competencia
internacional) se convierte en indispensable mejorar a
través del Proceso Administrativo los diversos sitemas de
Calidad Total, informacidn dentro de la empresa, Flujo de
Efectivo, etc., para estar en condiciones de mejorar la

competencia a nivel nacional e internacional.
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