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INTRODUCCION

Debido al constante crecimiento de las acti-
vidades comerciales e industriales, ha hecho que la Ad
ministracidn de las Empresas sea cada dia mas compleja
y reqguiera de la intervenciotn de personal capacitado =
dando asi gran importancia a nuestra Profesiftn por su_
preparacidn adecuada a estas necesidades. En el desa-
rrollo de este trabajo se trataré de establecer la re-
lacidtn que tiene el Contador con el campo de la Admie—
nistraci6n, en especial con el capital de trabajo, ya_
que es el reflejo financiero y administrativo de las =
operaciones normales de las Empresas y debe prestérse-
le mucha atencion porqﬁe de ello depende su fluidez y_

prosperidad o exito.

Primeramente se tratard el aspecto general -
de la Administracitn, asentando en &1, 10 que se en- -
tiende por esto y por el capital de trabajo, los tipos
de Gerencia que hay y la forma como cominmente se en——
cuentra en la actualidad; las responsabilidades gque se
derivan de ella y los problemas, Gue separados en dos_
grandes grupos en la forma que se presentan, habra dg_

resclver el administrador.

Después se exporidrén los problemas del capi-
tal de trabajo, primeramente en su nacimiento y luegq_

en la localizecibn por medio del an&lisis de las varig
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ciones que en tal movimiento se presentan y le permi—-

ten lograr su objetivo.

En el capituloc de "el movimiento del capital
de trabajo para el desarrollo de sus actividades"” se -
comentarad en qué consiste, cbmo se presenta, las cuen-
tas que normalmente intervienen y su relacifn con los_
problemas financieros por los desajustes en su manejo,

finalmente su repercusibn en los resultados.

En cuanto al analisis, comprendido en el ca-
pitulo IIT llamadc "“An&lisis del Capital de Trabajo"™ -
no se profundizard en lo que se refiere al estudio de_
los métodos més comunes, porgue, debido a lo amplio ——
que seria un estudio de ellos, desviaria la finalidad_
Que se desea obtener, limiténdose tan s6lo a su men—- —
cibn y desarrollando el andlisis en la localizaci6n de
las causas que provocan las variaciones comprendidas -
en el capitulo anterior y su clasificacitn como instru
mento para medir las responsabilidades y tomar decisio

nes.

Para el desarrollo del anélisis se han de sg
guir los mismos lineamientos formados para los proble-
mas generales y en que se trata el movimiento del cagi
tal de trabajo, © sea no perdiendo de vista el finan—

ciamiento y los resultados obtenidos.

Finelmente se comenta la Administracidn cigﬂ
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tifica como el objetivo a que trata de llevar el admi-
nistrador su empresa, logrando la coordinacif6n de to—
dos sus elementos que le permitan obtener el m&ximo —

rendimiento posible.

Por ser tan importante la preparacidtn técni-
ca en este tipo de administracidn y el punto de coinci
dencia del Contador POblico dentro de esta funcibn, se
harén algunos comentarios de los diversos aspectos de_
la preparacidtn y su relacibn con el trabajo de esta —

técnica.

Conscientes de no haber tratado el tema muy_
elevado, sino breve ya que es un estudio desarrollado_
siendo pasante de la carrera, espero la benevolencia -
en la revisi6n de este trabajo del H. Jurado y conside
rando que el tema es de mucha importancia intento se—
guir estudiando para superar las deficiencias de que =

adolezca.

RAUL PIER CANTON

Abril de 1968
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CAPTITULO 1

GENERALIDADES DE LA ADMINTISTRACTION DEL

CAPTITAL DE TRABAJO

1.~ CONCEPTO DE ADMINISTRACION,.

La administracidn es unaigégiggq gue adquie-—-
re gran importancia con el constante dégg;;ollo de la_
vida moderna y ha sido objeto de mucho interés para al
gunos tratadistas, pero al exponer sus definiciones, -—
como se trata de una materia tan nueva, no han logrado
unir su criterio impidiéndonos contar con una defini——
cifén por todos ellos reconocida, limité&ndose en cada -
caso a exponer lo que para ellos significara en el de-—
sarrollo de su trabajo y que consideran como su defini

cibn.

Se ha tomado 1o gque definen como administra-
cibn tres de los tratadistas gque se han dedicado a ec-
ta materia consideranda gue ellos han estudiado antew-
riormente 1o expuesto por otros autores en el mismo —

campo.

De las tres definiciones se trataréd de hacer
un comentario para asi analizar sus diferencias y seme
Janzas para poder, no definir 1o que se entiende por -~
este concepto, sino tan s6lo obtener una base para ~ —

nuestro trabajo.
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iGilberto R. Cabrera la/define “"como la linea

superior de Jjerarquia industrial o comercial responsa-

ble de la planificacidn, organizacidn, coordinacién, -
direcciftn y control de todos los elementos fisicos y ~
mentales, con el propbsito de obtener el objetivo esta

blecido por la junta de directores" (1).

Para George R., Terry, \PH. D. es en una forma

= TR AR e —— © = .
sencilla, de la siguiente manera: "Administrar es lo—
grar un objetivo predeterminado mediante el esfuerzo —

ajeno" (2) .

Y Agustin Reyes Ponceﬁfresenta su definicibdn
en tres aspectos: 1.~ "El conjunto sistem&tico de re—
glas para lograr la méxima eficiencia en las formas de
estructurar y manejar un organismo social', Z2.-~ "Es la
técnica de la coordinacién' y por Gltimo dice gque "Es__
la técnica gque busca lograr resultados de mixima efi~-

ciencia en la coordinacid®n de las cosas y personas que

integran una empresa” (3).

De los aspectos de la definicitn des Reyes ——
Ponce, se puede observar que trata de llegar a una Gl-

tima, pasando por dos etapas, primero, una Gue es ori—

.

(1) Fundamentos Bésicos de Administracién Industrial .-
Capitulo I.~ Pag. 13.

2} Principios de Administracib6tn.- Cap. 1I.—- Pag. 39.

{33 Administracibn de Empresas.— (Teoria y Préctica).-—
Cap. I.- Pags. 26-27.
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ginada por el resumen de los slementos que intervienen
en la administracibfn y gque tambié&n se podria llamar —
primer intento; luego tratando de sintetizarla, se tig
ne una que puede considerarse incompleta por ser tan -
s6lo una igualdad entre administracibén y coordinacibn;
finalmente de estas dos anteriores llega a su tercer -
definicidn gque utiliza para la Administracibn de Empre

508 e

El comentaric de las tres definiciores antes

mencionadas se hard utilizando los siguientes puntos:

1= ;Qué es la administracibn?
2.= ;Cudl es su finalidad?

3.~ (Cébmo se obtiene? (los medios).

Para Gilberto R, Cabrera seréa:

1.— La linea superior de Jjerarquia.

2.~ Obtener el objetivo establecido,

3.— Por la planeacibn, organizacibn, coordi-
nacidn, direccidn y control de todos los

elementos fisicos y materiales.

Para George R, Terry:

1e= No 1o comenta.
2.~ Lograr un objetivo predeterminado.

e~ Mediante el esfuerzo ajeno.



Para Aqustin Reyes Ponce:

1.~ Es una técnica.
Pe~ Obtener la mé&xima eficiencia.

3.— Por la coordinacidn de personas y cOsasSe

De la comparaecitn anterior se observa que; -—
en el primer punto, los autores no obstante de no te—
ner la misma idea no se oponen, ya que si Cabrera se -—
refiere al plano en gue se considera situada la admi—-—
nistracidn dentro de toda la estructura de la empresa_
Reyes Ponce afirma gue es una técnica baséndose en que
debe ser un conjunto de reglas para lograr la méaxima -

eficiencia de la coordinacitn.

En el segundo punto, o sea su finalidad, logs
autores estén de acuerdo pese a su diferencia de expre

sitn, porque obtener el objetivo establecido por 1a —-

R TA Y i SRR BT 0. O Y- e B LT, P T -

junta de directores o el lograr un objetivo predeter-..

MCCD 4 M Wi . ™ PV A A

minzdo es igual y si ese objetivo es el miximo rendi--—

miento tendremos que también sard igual a la obtencitn

- X R

de la max1ma eficiencia.

T, T M L e i e

En 1 dltime punto, que es cOmo se obtiene -
la administracidn, o sea los medios para lograr el ob-
Jetivo antes mencionado, se tiene que: Cabrera y Reyes
Ponce 1o tratan si no en igual forma si parecida ya —-
que para el primero, entre los elementos que enumera —

como necesarios incluye la coordinacibfn y para el se-—
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gundo, la coordinacibdn de personas y coOsas es 1 medio
de administrar basindose en que es un elemento gue in-
terviene en todo momento de la funcibn administrativa_
y con una importancia tal que de ella depende la efi—
ciencia de los resultados, porque si para obtener un —
fin Gnico o determinado intervienen diversas personas,
cosas y medios deben ser coordinados simulté&nea y armo

niosamente.

Para Cabrera, la coordinacidn es '"E1 proceso
de unificar armoniosamente todos los esfuerzos necesa-—
rios para obtener un objetivo comln y de beneficio pa-

ra la sociedad" {1).

Siendo la coordinaci&n un elemento que inter
viene en las dos definiciones tratadas y que sus auto-
res entienden lo mismo por ella, podré decirse que Caw
brera la amplia con la planeacién, organizacibn, direc
cifn y control, los que pueden coansiderarse comd fFuriee
ciones que tiene la administracibtn desde gue empieza -
hasta que termina la empresa y son indispensables para

poder coordinar correctamente,

A diferencia de estos dos tratadistas, Terry

la obtiene mediante g2l esfuerzo ageno tratando de hge-—

cer una separacibn de la funcibn de administrar y la —

(1) Cabrera R, Gilberto.- Fundamentos Basicos de Admi-
nistracibn Industriel.-~ Cap. I.- Pag. 18.
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realizacidtn en si de los planes para ¢jecutar y contro
lar los objetivos.

9.~ QUE ES EL CAPITAL DE TRABAJO.

El capital de trabajo es la diferencia que =
resulta de deducir a todo el activo circulante el pasi
vOo circulante, por lo que para poder hacer el estudlo
de una diferencia se tendré que conocer los elementos_
que la fForman y gque en este caso, son las cuentas del

activo clrculante y pasivo 01rcu1ante.

3.~ GQUE DEBE ENTENDERSE POR ADMINISTRACIDN DEL CAPITAL
DE TRABAJO,

Siendo nuestro propbsito un breve estudio Ad
ministrativo del Capital de Trabajo y tomando como ad-
ministracibn iq coordinacli6n de capacidades humanas y_
glémentos materiales con el fin de obtener el mayor =
rendimiento de un capital en toda empresa; y como capi
tal de Trabajo la diferencia gue resulta de deducir a_
todo el activo circulante el pasivo circulante, nuese—
tro estudip,seré: La coordinacifn de capacidades huma-

nas_zzlés cuentas gue forman el activo circulante_x el

pasivo circulante con el fin de obtener el mayor ren—-—

dimiento del capital de la empresa.

4.- TIPO DE GERENGIA COMUN EN LOS NEGOGICS.

A medida que crece el desarrollo Industrial
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y Comercial, se presenta la necesidad de perfeccionar_
los sistemas de su manejo por lo que se encuentra uno _
con la gerencia desde su forma primitiva denominada ——
tradicional, hasta la basada en principios cientificos

y tedricos.

Pese a la insistencia en los estudios de in-
vestigacibn y publicacibtn constante de experiencias ob
tenidas en este campo, se encuentra [principalmente en
las nuevas empresas y de peguefia o mediana capacidad)—
depositada en personas de inadecuada preparacidn para_

el desempefio de su Funcibn.

Al decir gue se trata de una persona inade——
cuada, no se quiere decir gque hay una persona Gnica ——
que puede desarrollar ese cargo, sino que dicha perso-
na deberé tener la preparacibn y experiencia adecuada_
para poder conducir la empresa a la obtencidn de su —

objetivo.

La gerencia en la actualidad puede encontrar
se principalmente en tres formas diferentes que se han
denominado como: a) tradicional, b} cientifica, c) me-

dia.

a) Gerencia Tradicional.

Es la que principalmente se considera deposi
tada en una persona inadecuada para tal cargo y 1o méas

comin en la nueva O pegquerfia empresa.
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Su origen lo encontramos en la empresa Fami-

o B
liar, en la que &l ordena y es responsable de l10s re-——
S
sultados, haciéndolo con base en tradiciones y los cam
bios que intenta son para expectativa o cumpliendo un_

capricho de su voluntad.,

Actualmente estas empresa=s conflan su desti-
no a un socio, familiar o el propio dueno por las si——
guientes razones: Las remuneraciones del puesto, des-

confianza y el conocimiento del objetivo.

Siendo el gerente el responsable del manejo_
de la empresa y su rendimiento y esta responsabilidad

es remunerada en su medida, el gerente puede ser el me

jor remunerado y tratando de beneficiar con dicho pues

to v remuneracifn a determinada persona se le Bntregq_

sin reunir los reguisitos necesarios. .

En otros casos, la causa es la simple descon
fianza a una persona ajena, pensando en culdar el capi
tal con que cuente, la forma de distribuirlo o aplicag
1o v honradez en su manejo, 0 prescindiendo de persce—
Nnas gue no tengan interés en la empresa para gue no co
nozcan los programas, documentos, formulas o demés da-
tos que son de gran importancia para ellos y deberé co

nocer la gerencia.

Al iniciar una empresa, ya sea sociedad o -—

una persona en perticular, el propietario, tisnen cono
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cimiento o idea del producto gue han de elaborar y se_
creen las persocnas més indicadas por ser su idea la -——
mas completa y quién mejor gue ellos gue la han Cregee-
do, por lo gue no se necesita de mas personas para 1ie

varla a cabo,

b} Gerencia Cientifica.

Estd fundamentada para su desempefo en la —
técnica més adecuada, resultado de la investigacibn y_
experiencias y de estudios y practicas por lo gque sg -
considera la mas apropiada para subsistir y obtener el

mejor rendimiento en la empresa.

c) Berencia Media.

Puede considerarse comp tal a una gerencia -=
en que se encuentran caracteristicas de las dos antew
riores, una en que el gerente es un socio, el dueno o_
persona que se ha gquerido beneficiar, pero Qque carece_
de la preparacitn adecuada y que al mismo tiempo cuen-
ta con la ayuda de otras personas gue si tienen esa —
preparacibn y gue son en realidad los que le indican -
gqué es 1o que debe ordenar o hacer y son realmente es—
tas personas las que dirigen la empresa por conducto =
de una que tiene s0lo un puesto representative, pero -
como queda a disposicibn de esa persona emitir las disg
posiciones, é&sta puede cambiarlas segin su iniciativq_

0 dese0 resultando por esto un manejo tanto con bases
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técnicas como tradicionales.

Desgraciadamente se puede observar que en la
actualidad la gerencia més comCn es la tradicional y -
la media, encontrando la cientifica en las grandes em—
presas y algunas de mediana capacidad y eso se puede —
deber a gue su importancia requiere de esa preparaci6n
desde que inicib sus operaciones o que debido a su pre
paraciftn se ha llegado a tal magnitud, mientras que ——
las otras dos si bien obtienen resultados para subsis-—-
tir, no serd el méximo deseado estando en grave peli——

gro de fracasar.

Para ilustrar mejor esta idea, a continua—- -
cibn transcribimos 1o expuesto por George R, Terry en_
su libro: "Principios de Administracibn", asi como tam
bién una lista de las causas y porcentaje de los fraca

s0s en las empresas.

"las estadisticas nos demuestran que durante
los dltimos afos, de cada 100 nuevos negoclios, aproxi-
madamente 50, © sea la mitad, fracasan en el curso de_
los dos primeros afos. A los cinco aftos, s0lo una ter
cera parte de los 100 iniciales permanece atn en opera
citn, La historia de los negocios nos ensefia que de —
esa tercera parte gue logra sobrevivir después de cine
co afnos, es de donde salen las grandes empresas del fu
turo; es razonable suporner que sblo aquellos negocios_

que tienen una buena administracidn pertenecen & este_



dltimo grupo,

(Cufles son las principales causas de fraca=

so en los negocios?

En el ano de 1954 se hizo un estudio que de-
mostrd& gue nueve de cada diez fracasos se deben a mala
administraciotn. En la lista siguiente se aprecian las

faltas mé&s frecuentes y su parcentaje" {1).

Incompetencia 49.48%
Experiencia desequilibrada - 18,2
Falta de preparacittn tebrica 12.4

Falta de experiencia practica 10,2

TDtalo-0---..-..--:--..-....- %.2%
5.~ RESPONSABILIDADES DE LA ADMINISTRACION,

Desde el momento que se inicia una empresa =
adquiere derechos y contrae obligaciones y es la admi-
Nnistracibn de éstas, la encargada de hacer valer esos_
derechos y dar cumplimiento a las obligacicnes necesa-

rias para la realizacifn del objetivo deseado,.

Fl encargo que se ha hecho al administradop_
de ejecutar las operaciones le genera una obligacifn y
como resultado de la misma el nacimiento de una respon
sabilidad.

(1) Principios de Administraci6in.- Importancia de la -
Administracibn.- Pag., 22.
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Para un mejor entendimiento se puede decir -
Que para que exista la responsabilidad gs necesario -
que antes exista la obligacibén gue la origina, pPor - =
ejemplo, toda persona por el solo hecho de vivir en la
sociedad que nace debe observar las normas de conducta
social y moral, haciéndolo responsable de su comporta-

miento.

La responsabilidad del manejo de la empreasa_
estd depositada principalmente en el gerente y para su
estudio se puede dividir en dos grupos etendiendo a =

sus obligaciones.

a) Responsabilidades ante la Sociedad.
b) Responsabilidades ante los Inversionis— —

tas.

a) Responsabilidades ante la Sociedad.

El gerente es el responsable de la realizae—
cibn del objetivo de la empresa, pero para la realiza-
cifn de dicho objetivo es necesaria la intervencitn de
los servicios de otras personas que trabajen en ella,-
esto da origen a una serie de responsabilidades para -
el gerente como la de conservar bien las relaciones =
que prevalezcan entre los trabajadores, factor muy im-
portante para velar porgue siga existiendo y mejoranda
la fuente de trabajo ya que todas las personas que le_

dedican su tiempo y esfuerzo han depositado su confian



za en el gerente.

8i la administracibn est& en manos de una ——
persona gue na posea la suficiente preparacién para el
desempefio de la gerencia, puede descuidar las relacio-
nes existentes entre trabajadores por considerarlo de_
poca importancia comprometiendo no tan s6lo el rendi—
miento de dichas personas en la produccitn, ventas, o_
cualquiera que sea su trabajo, sino también disminuyen
do el ingreso a tal punto gue es peligrosc para la sub
sistencia de la fuente de trabajo por incosteabilidad_

o quiebra.

Asi mismo otro aspecto que presente este - «
desinterés en las relaciones laborables, es la presene
cia de huelgas, paros y otras manifestaciones de incon
formidad que en vez de mejorar y garantizar su durgm =

cibn la conducen a su fracaso.

El descuido a este concepto, primero por con
siderarlo de poca importancia y posteriormente por en-—
tender mal el significado del objetivo que se le ha en
comendado (obtener el méximo rendimiento) sin conside-
rar para tal caso el riesgo gue debe ser el menor posi
ble, encontréndose fFrecuentemente la situacibn en que_
se trata de obtener ese rendimiento por medios equivo-
cados O sea una explotacidn fisica en vez de lograrlq_
mediante la coordinaciftn de ellos y sus elementos, 0 -

sea la comunicacibn, direccibn, supervisibn, etc., y =
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asi se obtendria el mismo o mayor rendimiento, incitan
do al trabajador por medio de incentivos ya sea por su
trabajo directamente o por la obtencidn de mejores — —
puestos o los dos al mismo tiempo, gue por la presidn,
no importando cual sea la que se haga sobre ellos, y -=
al mismo tiempo vemos gue en el primer caso el riesgo_
se reduce por haber una disposicifn y buen ambiente en
las relaciones de trabaJjo, pero no asi en el segundo -
en que el trabajador se siente forzado a rendir v es -
un peligro constante porque trata de rendir 1o menos -
que sea posible y estd dispuesto a causar problemas ——
por su misma inconformidad con sus superiores O jefes_

comparieros y la idea de que estd siendo explotado.

La sociedad no stlo esta compuesta por las -
personas que laboran en determinada empresa, por 10 ——
que la responsabilidad ante ella no se puede limitar a
tales personas, sino que tambidén existe una rcspansab&
lidad de mantenerla por el papel que desempefa en la -

economia del lugar.

La desaparicidn de una empresa puede afectar
grandemente el nivel econd&mico de una regidfn, primera-
mente por la desocupacibn y disminucidn de la capaci——
dad de compra de esas personas, pero también por lg —
disminucibn del consumo de materias primas, refaccio-—
nes o cualquier compra que dejarda de hacer en el futu-

ro lo cual seréd en efecto perjudicial para sus provee~
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dores los gue en algunos casos se establecieron para -
dar servicio a esa empresa y también tendré& que desapa

recer.

Si el producto de esa empresa era consumidq_
en la misma zona, el consumidor también puede ser afec
tado con su desapariciftn ya que al no contar con sus -—
productos en el mercado tendr& gue comprarlo a mayores
precios, traerlo de otros lugares o tratar de encon— —
trar algin substituto gue si es traido de otra zona, -~
una buena parte del dinero gque paga el consumidor por_
él, sale a incorporarse a la capacidad econfmica de ——

esa otra zona.

S1i toda empresa comercial o industrial se es
tablece para comprar, transformar y vender segin sea —
el caso pero con ello obtener ingresos, pagar utilida-
des, sueldos, honorarios, productos, dando con ello ——
origen al pago de impuestos azi como leos qus PoOr SU ——
existencia tenga que pagar contribuyendo con ello a la
colaboracidn en los gastos publicos, su fracaso dismi-
muye también la capacidad de accién por la falta de b gc
cursos y si esa contribucibn es de importancia en la -
totalidad de los ingresos pUiblicos, de gran considerge-
cidn seréd el desequilibrio que le cause tal desapari-—

cidtn de la fuente de ingresos.

b] Responsabilidades ante los ggversionistaga

La responsabilidad ante los inversionistas -



UNIVERSIDAD DE NUEVO LLEON

FACULYAD DE COMERCIO ¥ ADMINISTRACION

CIUDAD UNIVERSITARIA D2 NUEVD LEDN
MONTERREY, N, L., MEX,




- 16 =

nace desde el momento en gque éstos depositan en el ge—
rente la confianza considerandola la persona indicada_

para manejar su empresa.

En el desarrollo del trabajo diario de la gg
rencia se presentan gran cantidad de problemas gue él_
debe resolver pero para obtener 1los resultados desege—
dos, no se debe contentar con s6lo resolver esos Proe—
blemas, sino gque se verd en la necesidad de plantear -
otros nuevos que tendrd luego que resolver como son la
disminucidn de gastos eliminando los innecesarios, qu
car formas de aumentar la produccién, aumentar las ven
tas para llegar a obtener el m&ximo rendimiento. El =
gerente también cuenta con otros problemas externos Y__
Que por el hecho de no presentarse dentro de la empre-
sa no puede decir gue no le afectan, tales como soN ——

los de relaciones, mercados, etc.

Al tratar las responsabilidades ante la sO=
ciedad, se puede apreciar que hay tanto factores intqg
nos como externos, éstos deben ser coordinados en la =
forma mas eficiente para poder obtener el mé&ximo rendi
miento deseado, objetivo encomendado por los accionis-
tas, © sea que para poder responder a los accionistas_
de sus funciones es necesario responder primeramente &
la sociedad ya gue si no puede cumplir con esta obliga
cibén, menos podréd obtener su objetivo, pues las defi——

ciencias ante la sociedad se reflejan en mermas del =
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rendimiento como son, menor rendimiento del trabajo, -
menores ventas por falta de calidad, seriedad ante e;_
consumidor, dificultad en la obtencifn de créditos con
los proveedores y en fin, toda una serie de problemas_
por no operar en buena relacibtn con la sogiedad que re
percutird en el rendimiento encomendaedo por los dug— =

AOS .

6.- PRINCIPALES ASPECTOS QUE AFECTAN LA ADMINISTRACION
DEL CAPITAL DE TRABAJO.

Al tratar ern nuestro punto ndmerc dos de es-—
te capitulo el tipo de Gerencia comin en los negocios,
dejamos asentando que de cada diez empresas nuevas Fpg
casan nueve por su mala administracion, entendiendo ——
por fracaso no tan sb6lo las que dejan de producir 0 ——
vender sus productos, que cierren sus puertas al Débli
co, sino que también se entiende por fracaso de éstos_
el traspaso, o la venta de las mismas a otras porsonas
CON nuevos recurscs para tratar de obtener el objetivo
gue la administracitn antcorior no pudn lograr © ngrQ*
en una cantidad menor de la esperada, resultando incog
teable a los inversicnistas scguir formancdo parte en -
esa empresa. Podemos decir por 1o tanto, que la enpre
sa traspasada o vendida, ha fracasado y que los inver-
sionistas que han recibido el traspaso o la bhan comprg
do, estén iniciando una nueva, con nNuUevoDs rooUrsos Yy =

arignando una nueva administracidn.



- 18 =

Por problemas generales se tratarén los que_
conducen a las empresas al fracaso como se ha dicho en
gl parrafo anterior, y no a los innumerables problemas
que se le pueden presentar al administrador en el desa
rrollo diario de sus operaciones porgue siendo motivo_
de un estudic mas amplio le veremos en capitulos poste

riores.

Para su desarrollo serd dividido en dos gran

des grupos por su forma de presentarse en la empresae.

a) Problemas Financieros.
b} Problemas de Resultados.

a) Problemas Financieros.

Al tratar los problemas financieros, dejare-
mos asentando primeramente 1o que entendemos por la e
funcibn financiera de las empresas y asi facilitar 18,

comprensidn de los problemas gue esto origina.

La funcifn financiera de las empresas consis
te en la obtencidn de fondos suficientes para lograr -
las metas establecidas con el menor costo y minimo = «
riesgo posibles, pues como la obtencibn de fondos sigg
pre esté en relacibn con la aplicacibén de los mismos =
por ser en donde se refleja su falta, diremos que es -
la forma como la empresa se hace de fondos y los apli-

ca para la obtencitn de la meta establecida.

Oe ese modo, el administrador obtiene los rg



cursos necesarios para que el flujo de las operaciones
se realice normalmente siendo indispensable para elio_
mantener los saldos gue presentan en los renglones del
balance de acuerdo al volumen de sus oOperaciones, esto
es, obtener recursocs para evitar que bajen dichos sal-
dos o disminuir los elevados, que como veremOs mas ade

lante, impiden el movimiento normal de operaciones.

Las consecuencias de un mal financiamientso -
se presenta cuando ya no hay modo de obtener recursos_
para hacer frente a sus obligaciones a corto plazo o -
sea que es insolvente y la insolvencia conduce a 1la =

quiebra.

b} Problemas de Resultados.

Los resultados de las empresas son las utili
dades © pérdidas gue resulten en el desarrollo de un =

ejercicio econdmico.,

Si las empresas comerciales e industfiales -
se Forman con la finalidad de ocbtener un maximoc rendi-—
miento de su inversiftn, el resultado deber& ser una —
utilidad superior al interés o rendimiento que pagan -

los bancos y financieras.

En caéo de obtener una utilidad en cantidad_
inferior a la gque se considera necesaria para remunc——
rar la inversibn y compensar los riesgos de produce— -
cibn, venta, financiamiento y del propioc capital en =
comparacidn con la seguridad gue ofrecen las institu-——

ciones de crédito, seria incosteable mantenerla por lo
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que tendrén gue cambiar de administracifn, clausurar o

vender la empresa.’

El gerente deberd tener presente que para ga
rantizar la subsistencia de la empresa es necesariQ -
que ésta rinda el beneficio esperadc y €l es el respon
sable si dicho rendimiento no es logrado. En caso de_
encontrarse gque el rendimiento estd reduciendo ponien-
do en peligro el margen de utilidad, deberd& incremefe
tarlo por el aumento en el volumen de ventas en unida-
des, O de sus precios (si es‘posible tomando en cuenta
los precios del mercado)}, reducir sus gastos o utilie

zar los dos medios combinados.

Los problemas financieros y de resultados, -
pueden presentarse en tres formas, sflo el problema de
resultados; el problema financiero o los dos problemas
Juntos en la siguiente manera; una empresa puede estar
al corriente de sus pagos por lo que no tendria el pro
blema financiero, pero no obtener utilidades; tener -
utilidades peroc no ser solvente y por Gltimo no tener_
utilidades y ser insolvente. En el primer caso la ter
minacidn de la empresa seria por voluntad de los inver
sionistas, pero en los dos restantes no seria por la -
voluntad de ellos, sino por una disposicifén legal ya -
que el resultado seria la quiebra, pero en los tres ca
sos el administrador es el responsable ante la sociew

dad v ante los inversionigstas de su fracaso.



CAPITULO IT

EL MOVIMIENTO DEL CAPITAL DE TRABAJO PARA

EL. DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES

1.~ COMENTARIOS DEL MOVIMIENTO DEL CAPITAL DE TRABAJO.

Al iniciar las operaciones de una empresa, -—
gsta deberd contar con el dinero necesarioc para cOme -
prar los materiales que utilizaré para elaborar el pro
ducto (empresas industriasles), o los articulos termina

dos para su venta (empresas comerciales).

Fse dinero normalmente esté representado por
la cuenta de bancos consideréndose aqui el comienzo —

del movimiento del capital de trabajo por su salida.

El dinero es utilizado para la compra de ma—
teria prima que ha de utilizarse en la elaboracidn de_
los productos que piensan vender, transformandose asi_
en el inventario de materias primas, productos en pro-
ceso y productos terminados {(industria) o simple com—
pra de mercanclilas para vender representada por el ine—

ventario de mercancias (comercio).

lLas compras de materias primas o de articu-—
los terminados se hacen primero con dinero, es dificil
que al iniciar una empresa sus operaciones cuente con_
criédito por parte de sus proveedores, pero a medida —

Jue demuestra su solvencia por el cumplimiento oportu-—
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no de sus obligaciones, es posible obtener esos produc
tos a crédito, iniciando por lo tanto el movimiento de

capital de trabajo en la cuenta de Proveedorese.

Los productos terminados o mercancias conver
tidos en dinero nusvamente por medio de su venta al —
contado © en cuentas por cobrar que después de vencido
el plazo de crédito concedido al comprador se obtiene_

el dinero.

A este cambio de dinero en productos termiqg
dos y de é&stos en dinero nuevamente por medio de las -
compras y ventas, en las empresas comerciales Fig. No.
1y o compras, transformacibtn y ventas en la industria,
Fig. No. 2; se le denomina movimiento del capital de -

trabajo,

Bancos |
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Fig. No. 2.- Movimientoc del capital de trabajo en una

empresa industrial.

2.- PROBLEMAS FINANCIEROS.,

Los problemas financieros que se presentan —
en el movimiento del capital de trabajo, son aguéllos_
Que a causa de un mal control del saldo que deben tew—
ner las cuentas gue en &1 intervienen y que como vimos

en el primer punto de este capitulo son:

a) Bancos.

b) Cuentasipor Cobrar.,



c) Inventarios.

d} Pasivo Circulante.

Al tratar los problemas financieros dentro =
de 10s més comunes en las empresas (punto 6) y de ex—
plicar qué se entiende por financiamiento y la funcibn
del administrador con respecto a éste, se expuso gue,-
debe obtener los recursos necesarios para qQue el flujo
de las operaciones se realice normalmente, siendo in-—
dispensable para ello, mantener los saldos qQue presen-
tan los renglones del balance {en este caso los bane -
co0s, cuentas por cobrar, inventarios y pasivo circulan
te] de acuerdo al volumen de sus operaciones, por 10 -
que, los elementos al perder esa relacidn ya sea por -
una sobre inversidn o un saldo bajo impiden un buen fi
nanciamiento causando tambi&n la disminucibtn de rendi-

mientos en los resultados.

Se tratard de hacer un estudio de cada una —
de las cuentas que intervienen en el movimiento del ca
pital de trabajo para asi ver los efectos que producen

las variaciones en cada caso.
a) Bancos.

Esta cuenta representa el efectivo disponi—-
ble de inmediato que tienen las empresas, puede ser —

llamada también cuenta corriente o de cheques.

Al decir gue las cuentas pueden estar mal —



controladas y pPresentar una inversifn excesiva o defi-
ciente, Esto hace pensar de inmediato en una cantidad
determinada, Gue como ya quedf expuesto, deberd ser de
acuerdo al volumen de sus operaciones correctas, fijar
una cantidad como base comin para todas las empresas =
seré& dificil ya gue cada una tiene su propio tipo de -
operaciones, volumen, productos, formas de pagos, = =
etc., Yy siendo diferentes sus necesidades también ten—

dran gue serlo sus programas para cubrirlas.

Para obtener el saldo correcto en esta cuen-
ta, el administrador necesita tomar en consideracidtn —
sus obligaciones a cubrir en un plazo aproximado de -——
guince dias, 0 en su defecto el que su experiencia le
aconseja por la facilidad o dificultad de obtener el -

dinero para cubrirlas en su oportunidad.

En caso de contar el administrador con un -
programa de egresos, esto le puede ser de mucha utili-
dad para conocer sus compromisos y determinar =1 saldo
que debe conservar en bancos, pero s3i no cuenta con —
€l, deberd solicitar se le formule una relacién de pa—
gos, tales como rayas, rentas, luz, teléfono, impueSe
tos, proveedores, y documentos por vencer y asi poder
conservar en el banco el dinero necesario para hacer -

frente a esoOs compromisos en su oportunidad,

Anttes de iniciar el estudio de la cuenta dq_

bancos, O sea dinero en efectivo y para poder comprer-



der mejor la pérdida de rendimientos por su mal manoee
Jjo, veremaos 10 gue se entiende por el costo del dine——

I'O.

El dinero puede considerarse como cualquier_
otra mercancia o producto en el mercado, se puede pres
tar mediante un rendimiento o pago de su costo por el
usc, o como dicen Junt Pearson, Williams Charles M. y_
Donaldson Gordon; "E1 dinero tiene un costo y rara vez
se encuentra en la disposicibn de las empresas en cane
tidades ilimitadas, las decisiones gque se adoptan en -
las empresas en relacibn con sus necesidades de fOMe —
dos, tiene gque tener en consideraciftn los costos y pro
blemas involucredos en la obtencidn de fondos y ponde-
rarlos en relacién con las utilidades afadidas u otras
ventajas que puedan lograrse a través del uso del dine

ro agregado" {1).

La cuenta de bancos que como se vib al ini——
ciar su estudio es la que representa el dinero en efgg
tivo depositado en cuenta corriente o de cheques, pre-—
senta una doble pérdida del rendimiento en la empresa_
al conservar cantidades superiores a las necesarias pa
ra la operacibn normal, esa doble pérdida, por la so=

bre inversitn es: el rendimiento que deja de percibip_

(1)} Financiaci6n Bésica de los Negocios (Texto y Ca— —
sos).- Introduccidtn.- Pag. 4.



por el excedente ya que las cuentas de chegues Nno Pro-
ducen utilidades y la disminucifn de capacidad produc—
tiva por estar concentrado el dinero en el banco y es-
tar haciendo falta ya sea en compras, produccifn o ven

tas, disminuyendo el flujo de las operaciones.

Las causas que conducen a la elevacitn de es
ta cuenta son: el desconocimiento de las necesidades -
de dinero, {o sea 1o que vimos por el saldo correcto),
gue lleva al depbsitc en forma ilimitada y el descono-
cimiento de las necesidades en otros puntos tales como
los problemas de produccibdn o ventas, en los gue la —
falta de inversitn de esos recursos impide aumentar su

capacidad de operacidn.

la sobre inversiétn de efective puede presern-
tar los mismos efectos que su escasez, como se veré a_
continuacibn, ya que si se cuenta con dinero para ope—
rar pero estd concentrado en los bancos, es como si se

careciera de él.

Los saldos bajos, a diferencia de la scbre -
inversibn, se presenta cuando no se conserva la canti-
dad necesaria de efectivo disponible para la realiza——
cibn normal de las operaciones y obtener el rendimien-

to deseado.

Esta deficiencia es causada normalmente por_

el desconocimiento de las necesidades y por 1o tanto,-



el depbsito de cantidades insuficientes, el retiro de_
fondos en forma ilimitada, o un mal sistema de cobran-

za para convertir en efectivo las cuentas por cobrar.

Al no tener el efectivo suficiente la empre-
sa tiene problemas por la pérdida de rendimiento, vya -
gue, como se vid al estudiar el movimiento del capital
de trabajo, es en esta cuenta donde se inicia o en la_
cuenta de proveedores y al no contar con el dinero su-

ficiente disminuye su capacidad productiva.

Asi mismo se tiene el problema con la cuenta
de proveedores, & lo0s cuales se les paga con el efecti
vo en bancos pero siendo éste insuficiente vy al no po=
der solventar tales compromisos se convertirda en una —
empresa insolvente, dificultadndosele por esto la obten

cibn de créditos.

La existencia de dinero en cantidades insufi
cientes, también obliga a limitar las compras en algu-
nos casos impidiéndole obtener precios mé&s bajos por -

volumen © descuentos especiales por pagos de contado.

Para poder mantener el movimiento normal de_
operaciones y evitar la pérdida de rendimiento por las
causas antes mencionadas, el administrador puede obte-
ner dinero agregado, 0 sea un préstamo para subsanar -—
la deficiencia mediante el pago de su costo, gasto qQue

significa una merma del rendimiento asi como los gas——
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tos que se tengan que hacer para la obtencitin del mis—

mo,

El dinero agregado es una forma préctica y -
muy usual de salir de un apuro por la falta de dinero,
pero la administracibn debe tener presente gue esa ma-
nera de obtenerleo tiene un limite, que estd constitu-——
ido por la forma como pueda garantizar el dinero aje-——
no, la solvencia y el riesgo que tiene en quedar en ma

nos de los acreedores,

b} Cuentas por Cobrar,

Bajo esta cuenta se encuentran agrupadas los
saldos a favor de la empresa, cuentas de clientes, do-
cumentos por cobrar, O cualguier otro adeudo necesario

para el funcionamiento normal.

Tanto las cuentas corrientes de clientes co-
mo los documentos por cobrar originados por las ven-— —
tas, son el principal objeto de este inciso y que a —

continuacibén s6lo se denominara: Cuentas por Cobrar.

El movimiento normal de esta cuenta presenta

dos problemas al administrador que son:

La cantidad gque puede permanecer invertida,-

y

El tiempo que puede permanecer esa inversion

La cantidad que puede tenerse destinada a ——
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las cuentas por cobrar gue est& en funcifn a su impor-
te con respectoc a las operaciones normales, deberé ser
calculada por e1 administrador y serd la menor posible
pero necesaria para obtener las ventas deseadas, sin -
que se refleje en una disminucitn del flujo de las ope

raciones.

Al determinar el limite a que puede llegar -
esta cuenta para lograr las ventas deseadas, se sabe -
gue nNo se dispone de esa parte de el capital porgue -
permanecerd invertido en cuentas por cobrar, pero si -
se exceden, se estén destinando mas recursos de los —
gue puede soportar el movimiento correcto dejando cone
sigo un desequilibrio en las operaciones y pérdida en_
su rendimiento, problema gque gquedd explicado con la —

cuenta de bancos al ver la insuficiencia de dinero.

Esta sobre inversibtn puede ser causada por -
el otorgamiento de crédito en forma ilimitada o la fal

ta de cobro en su cartera vencida.

El otorgamiento de créditos en forma ilimita
da es ocasionado por una politica equivocada de ventas
deseando obtener la mayor cantidad de ventas posible y
no atendiendo al mayor rendimiento de las ventas espe-
radas, O por cambios en el medio del mercado, tales co
mo la presencia de una competencia o £l deseo de am— -~

pPliaciétn del mercado.
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Cuando no se cuenta con un eficiente sistema
de cobranza se forma la cartera vencida, O sea, las -
cuentas de l1los clientes qQue no cubren sus adeudos opor
tunamente pero como la empresa no puede dejar de ope—
rar ni desatender a los que si cumplen sus obligaciO—-
nes se ve obligada a seguir vendiendo a crédito y uni-
das sus cuentas a las vencidas se reflgja una sobre iﬂ
versibn por la concentracit6n de mayor cantidad de re~—
cursos de los que se han destinadoc a esa cuenta, o co-
mo dice Roberto Macias Pineda: "Excepcidn es, gue se =
presente separado el exceso de la inversitn en clien-——
te, del cobro inoportuno de las cuentas; ambos hechos_

coexisten" {1)}.

El tiempo que puede permanecer la inversibn,
0 sea el plazo que se le da al cliente para su pago ———

también deberd tener su limite.

La fijacib&n de ese plazo depende principale
mente del producto que se estd vendiendo por lo que no
gs igual el plazo para vender un automdvil al de una -
refaccidn, pero en todos 10s casos la rapidez con que_
se efectla el cobro se refleja en el mantenimiento del
monto total evitando que se acumule mas de 1o permiti-

do por las operaciones o dando lugar a la socbre inver—

[1) Fl An&lisis de los Estados Financieros y las Defie-
ciencias en las Empresas, Cap. XIX.=- Pag. 166.



sibn.

Al no poder efectuar el cobro en su oportuqi
dad se presenta la sobre inversidn del plazo, esto se_
refleja en un desajuste por la falta del dinero espera
do para el pago de sus obligaciones forzando la admi——
nistracibn a recurrir a la obtencibtn de dineroc agrega-—
do o a la venta de mercancias a menos precis, obtenien

do asi el dinero sacrificando parte del rendimiento.

La disminucibtn de los limites tanto en su —
monto como su plazo son poco comunes, en caso de pPree—
sentarse deb?n ser motivo de un detenido estudioc en —
las causas que 1o han provocado, tales como la disminu
ci6tn de ventas a crédito, una mejor situacidn econGmi-
ca (més dinero en movimienta del mercado), mayor deman
da del productoc en ventas de contado, © cualquier otra
causa que acelere el movimiento del inventaric de pro-

ductos terminados a cuentas por cobrar y ésta a ban- —

cas,

La causa que origina la disminucitn puede ——
ser en forma transitoria o permanente, en tal caso es_
muy importante tratar de conocer su duracidén ya gque si
se hace un ajuste en el limite que se habia considera-
do como méximo necesario a una cantidad inferior al de
saparecer esas causas provoca un desajuste por presen—
tarse la sobre inversiftn, mientras que si es permanen—

te, si podré& hacer uso de esa disminucitn, permitiéndo



le fijar un rmuevo limite y utilizar el remanente en el
aumgnto de sus recursos para trabajar y si esa causa —
es motivade por una innovacitn, o mayor demanda del =
producto le permitird también a seguirla explotando o_
aumentando para seguir reduciendo el limite y dando ma

yor rapidez al movimiento de las operaciones.

La pérdida de rendimiento por sobre inver— -
sibn en tiempo o el importe de cuentas por cobrar, se_
pueden enumerar como: 1.,-— Pérdida por la disminucibn -
de operaciones, 2.= Costo del dineroc agregado, 3.- At

mento de gastos de cobranzae.

c) Inventarios.

Por medio de las compras se transforma el di
nero o el crédito recibido de los proveedores en mer-—
cancilas que pueden ser materias primas para elaborar -
sus productos (industria) o de productos terminados pa

ra su venta {comercio).

Para evitar una doble explicacidn del inven-—
tario por ser la diferencia entre las empresas comer-——
ciales e industriales y viendo gque el inventario de ——
mercancias es igual al de productos terminados, s6lo -
se hard el estudio con 21 movimiento de las empresas —
industriales, o sean las cuentas coOomprendidas entre —

las compras y ventas.

El orden en que se presentan los inventa—~ -



rios, es normalmente el que se vi® en la figura que re
presenta 1 movimiento del capital de trabajo en las -
industrias (Fig. No. 2) o sea materias primas, produc-=
tos en proceso y productos terminados y que representa
el importe de la inversidn en materiales para elaborar
el producto en el momento de terminar el ejercicio de_

operacidn.

Estas cuentas tienen una relacidn directa -
con las ventas por ser el objetivo de la produccitn y_
las compras por satisfacer las necesidades de elemern—-—
tos para obtener el producto, una variacidn en cuale -
quiera de los dos se refleja inmediatamente en 1o0s ine-

ventarios.

Para coordinar el movimiento de los inventa—
rios v las operaciones relacionadas con €1, seréd nece-—
sario conocer la cantidad en que deben permanecer di——
chas cuentas, O sea la cantidad de inversibn necesaria

para obtener el rendimiento deseado.

l.a determinacibtn del saldo correspondiente a
estas cuentas, estard siempre en funcitn de las ventas
pero para ello ser& necesario invertir el orden de pre
sentacibn dandoc por resultado gue las ventas determi——
nen la cantidad de productos terminados, asi como el -
tiempo en gue deberén estar listos, por lo gque en otra
cantidad o tiempo seré insuficiente, innecesarioc o ing

portuno provocando el desajuste y la pérdida de rendi-



miento,.

La existencia de productos terminados a su —
vez indicaré 1o que ha de producirse y en qué tiempo -
deberd estar terminado el producto o a qué capacidad -

de produccidn se tiene que trabajar.

Siguiendo el orden anterior se cobtiene la e
cantidad gue se necesita de materiales para la produce
cidn que deberd hacerse, el tiempo en que ha de com= -
prarse y las cantidades para obtener los mejores resul

tados.

Las deficiencias en el control de los inverns
tarios se presenta tanto por una sobre inversién como_
por la escasez o saldo bajo de existencia y es agul e
donde més se observa la repercusidn en otras cuentas e

de su mal manejo.

Las principales causas para una scbre inver-—
sibn son: las compras excesivas, deseo de una produc—
cibn superior a la necesaria, 0 las ventas insuficien-

tes.

En muchas occasiones por tratar de obtener un
descuenta en la compra de materia prima, se hace en —-
una cantidad tan elevada gque hace gque se invierta gran
parte de los recurstos destinados a esta cuenta v eview
tando gue se puede tener la suficiente existencia de -

otros materiales, provocando paros en la produccitn Y.
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disminucibn de 1os productos terminados o adquirir — —
esas mercancias a precios més elevados o invertir méa_
dineroc del gue se ha considerado como suficiente rese—
téandosele a otras cuentas del movimiento causando desg

quilibrios,

Al hacer mal la programacidn de produccidn -
deseando tener mucha existencia y no tomar como base -
las requeridas por ventas al almacén de productos ter-
minados obliga a efectuar compras de materiales mas =
elevados, invertir més en produccidn y finalmente més_'

productos terminados.

La inversitn en inventarios se calcula de =
acuerdo a las ventas necesarias para obterner el rendi-
miento esperado por 1o gue una disminucidn de las ven-

tas causaré la acumulacidn de productos y materiales.

En estas cuentas sobre la inversidtn es un s]s}
co mas perjudicial ya gque no slo disminuye el movie —
miento correcto por el estancamiento de recursos y ha=
ce evitar la falta de los mismos en otras cuentas por_
el pago del costo en la ocbtencidn del dinero faltante,
sino que crea la necesidad de cantar con departamentos
especiales o bodegas para su conservacidn, pagar mis =
personal para su cuidado y manejo y el peligro de que_
esos materiales o mercancias se afecten por mermas, de

terioro y obsolesencia.



- 37 -

La inversiétn insuficiente en estas cuentas —
es muy perjudicial en el rendimiento de la empresa, ya

sea en uno de ellos o0 en los tres.

Las causas que provoguen 1os saldos bajos ——
pueden ser: la escasez de materiales, gque se refleja -
en la disminuci6n de produccibn, reflejéndose también_
en la falta de productos terminados, o el aumento de -
ventas haciendo insuficientes las compras y produccibn

programadas.

d} Pasivo Circulante.

Al tratar la funcién financiera en el capitg
lo anterior en el punto 6 y dentro de los problemas i
nancieros {inciso a) se dej® asentado 1o que es el fi-
nanciamiento en "la forma como la empresa se hace de -
fondos y los aplica para la obtencib6n de la meta esta-

blecida".

Para gque los fondos con que se cuenta para -
el desarrollo de las operaciones sea suficiente, deben
hacerse las compras de algunos materiales a crédito au
mentando asi sus recursos por medio de las cuentas de_

Proveedores o Documentos por Pagar a corto plazo.

lLa cuenta de proveedores es el medioc mencs =
costoso de incrementar los recursos por la cbtencidn -
de los elementos necesarios para producir sin tener -

Que hacer &8l pago en ese mismo momento, sino hasta la



fecha en que vence el plazo del crédito, de este modo,
en vez de utilizar sus fondos para hacer la compra, e
estard utilizando los del proveedor sin pagar intere—

ses pPor su UsO.

Tomando en cuenta que es el modo mas econtmi
co de financiamiento en las empresas, deberéd ser apro-

vechado en su mé&ximo posible.

Para poder determinar la cantided méxima en_
Que puede comprometerse la empresa, es necesaric cONO-
cer primeramente la forma como podrd hacer frente a «——
sus obligaciones en el tiempo de su vencimiento, cui——
dando asi su solvencia y seguridad, por 1o Que para co
nocer el total de sus obligaciones a corto plazo, debe
ra sumar la cuenta de proveedores, los documentos y e
otras cuentas por vencer y compararla con sus posibili
dades de pago y movimiento del trabajo por su rendi- -

miento y necesidades,

£l deseo de obtener més recursos por el mal_
movimiento de el limite m&ximo posible o el incremento
de recursos en exceso por desconocer dicho limite, pro
voca la sobre inversitn y al llegar la fecha del pago_
en muchos casos nNo se han utilizado los materiales ni_
se cuenta con los fondos para liguidar su obligacibn,-—
provocando el desequilibrio del movimiento forzando a_
cubrir su saldo sacrificando recursos que se debian —

utilizar en otras cuentas o0 agregando dinero ajeno.
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La falta de aprovechamiento de esta cuenta a
su méaximo posible, 0 sea conservar un saldo inferior -
al gue corresponda con su movimiento y sus posibilida-
des de pago impide también obtener el mé&ximo rendimien
to deseado al destinar de inmediato sus fondos al pago
de mercancias en vez de utilizarla en la obtencibn de_
un mejor movimiento y pagar al vencimiento del crédi—

to.

Los saldos bajos pueden ser causados por el_
desconoccimiento del 1imite de aprovechamiento correcto
0 el deseo de no contraer esas deudas por el temor de_

no poder responder con su pago oportunamente,

Durante el estudio de las cuentas anteriores
del movimiento del capital de trabajo se ha tratado -
con insistencia, gue la forma de evitar mayores pérdi-
das de rendimiento por el desequilibrio con el manejo_
de las mismas, obliga a la obtencidn de dinero ajenc o

agregado,

Esta forma de obtener fondos para mantener -
el movimiento correcto disminuye el rendimiento por el
costo que se paga por el uso que se hace del mismo, pe
ro es aqui donde el administrador debe comparar lo que
se entiende por el menor costo y minimo riesgo posi- -
ble, ya gue el rendimiento que se obtienes del Funcioqg
miento de la empresa debe ser superior al del cOsto =

del dinero sgregado, por 1o mismo sera menor la merma__
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por el pago de intereses que por la disminucibén o mal_

funcionamiento de sus operaciones.

El dinero agregado es uno de los medios a —
que la administracidn recurre para obtener fondos nece
sarios en un momento de desajuste, pero si el capital_
con gue cuenta fué considerado suficiente para las ope
raciones normales y estos fondos eran innecesarios de-

beran ser reducidos al minimo.

El pago de estas cuentas normalmente se hace
a corto plazo, ya gue s0lo se utiliza por el tiempo en
que se consigue eliminar el desajuste y el movimiento_

regresa a su normalidad.
3.~ PROBLEMAS DE RESULTADGS.

a) Las _cuentas de resultados y el movimiento del Capi-

tal de Traba,jo.

La transformacibn de los recursos de efecti-
ve en satisfactores y cuentas por cobrar para ser nue-
vamente efectivo, se lleva a cabo por las funciones de
compras, produccibn y ventas, funciones gue al presen-
tarse en los resultados tienen un papel muy importante
ya que las ventas se representan en una cuenta que de-
ducidas las compras e inventarios de produccidn que in
tervienen en la determinacidn de los costos, asi como_
de los gastos que son necesarios para poder realizar -

correctamente esas funciones, de administracibn, ver-—



tas, produccibn y financiamiento nos muestran la utili

dad o pérdida.

b) Las variaciones de las cuentas de resultados.

Estas cuentas, al igual que las que regise -
tran los elementos que intervienen en s movimiento —-
del capital y trabajo, estan sujetas a la presencia de
variaciones por desajustes gue también representan el_

desperdicio del rendimiento.

Las variaciones de resultados pueden ser cla
sificadas en tres grupos para simplificar su tratamien
to, siendo asi: 1) Variaciones de ventas, 2) Variacice

nes de costos y 3] VVariaciones de gastos.
1)} Variaciones de Ventas.

En las cuentas de resultados se presentan ——
las variaciones por el aumento o la dismirnucibn de los
mismos a las cantidades gque se consideran como correc—
tas para el buen funcionamiento, s6lo gue a diferencia
de las cuentas del financiamiento, éstas tienden nore—

malmente a presentar la desviacidn hacia un solo lado.

Para poder considerar la cantidad correcta -
para las ventas, son necesarios algunos estudlios o el
conocimiento de factores complementarios como el merca
do, la cepacidad de la Empresa y sus recursos, y adgw
m&s todos aquéllos que de algln modo ayudan a conocer_

mejor la situacibn para las ventas y poder determinare



lo.

Al fijar la cantidad el Administrador con su
mira ambiciosa, ha marcado el punto mé&ximo posible que
se propone lograr porgue asi se 1o deben permitir los__

elementos con que cuenta.

Al disminuir las ventas tienen una repercu=—
si6n en los resultados por disminucidn también, inde—
pendientemente de los trastornos que pusden provocar -
en el movimiento ordinario y buen funcionamiento de -

las operaciones.

E1l tratar de superar la cantidad de ventas =
sin tener en cuenta el limite gue se ha determinado -
por la capacidad y circunstancias en que se opera, pue
de producir también un efecto perjudicial. E1 Departa
mento de Ventas toma en este caso pedidos en forma ili
mitada que la Empresa se encuentra finalmente imposibi
litada para surtirlos, originado por su incumplimiento
que se llegue a la pérdida del cliente, © al tratar de
surtirlo, tendra que alterar todo el movimiento por el
aumento de elementos requeridos para tal incremento ——
que en la mayoria de los casos es a mayores costos, re

flejéndose en menores rendimientos.
2) Variaciones de costos.

Para el célculo de los costos o su estimae o

cibn, se consideran los Gnicamente necesarios para ob-
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tener el producto, tratando a su vez gue éstos sean en
la menor cantidad posible, por 1lo que a la inversa de
las ventas, sus variaciones se presentan por el aumen-

to y no por su disminucibn,

En el movimiento del capital de trabajo, - =
cualquier alteracibfn de sus funciones de compras, 0 -
produccitn se reflejan en los costos, como son los au-~
mentos de precio de las materias primas, desperdicio.-—
de tiempo en la produccib6n, etc., siendo dificil encen
trarse con dismiruciones, pero en caso de presentarse,
se reflejaran en beneficio para el rendimiento y no —
asi como los aumentos que representan merma en el mare

gen de utilidad.
3) Variaciones de gastos.

Los gastos de operacidn presenta, al igual -
que los costos, desviaciones benéficas y perjudiciales
ya sea por lae disminucidn o el sumento de las mismas -
reflejéndose asi en el resultado como mermas o incre—

mentos.



CAPTTULDO TIIT

ANALISIS DEL CAPITAL DE TRABAJO

1.— OBJETIVO DEL ANALIGIS.

Al terminar cada pericde de operaciones, el_
administrador recibe los estados financieros, informes
que muestran en forma cuantitativa los resultados obte
nidos de las funciones desarrolladas, ya sea mensual ;-
trimestral, semestral o como convenga a los intereses_
de la propia administracitn facilitando su estudio y -
proporcionando una idea m&s correcta de los datos que_
se desean obtener, reflejando al mismo tiempo la efi——

ciencia o deficiencia de su actividad.

Tomando en cuenta gue las empresas viven un_
presente en el cual el administrador debe resclver los
problemas que se presentan en el desarrollo ordinario
de sus funciones y estén orientados a un futuro que es
t4 representado por el cbjetivo o los objetivos que -
trata de llegar a obtener, deberd cuidar de resolvere
los no tan s6lo como un remedio para poder trabajar -
y obtener algin rendimiento, sino viendo que ese rendi
miento sea el méximo que le permita lograr el objetivo
y al mismo tiempo conducirla a su fortalecimiento eco-
némico y crecimiento, garantizando asi su subsisten- -
cia, en vez de tener un estancamiento o el desastre —

por el desperdicio de rendimienta,
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Para resolver los problemas el administrador
toma la decisidn que considera mas correcta, pero al -—
terminar el pericdo y recibir los estados financieros,
deberé& analizarlos o sea hacer "la distincibn y separag
cibtn de las partes de un todo hasta llegar a conocer -
sus principios o elementos" (1), asi podemos ver las —
deficiencias y aciertos gque ha tenido en la resolucidn
de los problemas presentados en cada momento de su ac—
tuacidén, encontréndose pr lo tanto, en la posibilidad
de conducir mejor a la empresa corrigiendo las defi—- -—
ciencias que encuentre en la formulacidn de nuevos pro
gramas de trabajo para el siguiente periodo o modifi-—-—

cando los existentes.

Para resolver los problemas financieros y de
resultados, se fijardan los limites de inversidn en las
cuentas de modo tal gue al finalizar el periodo y ana-
lizar el resultado obtenido es necesarioc observar si -
cada una de esas cuentas ha conservado su limite o en_
gué forma ha contribuido a la disminucién del rendi- -

miento.

Para conocer el origen de la disminucibn o -
el aumento y poder tomar medidas qQue corrijan tal si——

tuacibn o la aprovechen e incrementen, sera necesario

(1)} Macias Pineda Roberto.— E1 Andlisis de los Estados
Financieros y las Deficiencias en las Empresas.— =
Cap. IV-- Pag. 3\3.
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ver el porqué de la variacitin y asi se tiene, porqué@ -
aumentan los costos y llegar a saber porgle no se ha =

obtenido el méximo rendimiento.
2.~ METOD0OS DE ANALISIS,.

a) Clasificecibtn de los métodos.

Los métodos con gue cuenta en la actualidad_
la persona gue ha de hacer el andlisis del informe de_

una empresa, son clasificados gensralmente como:

Métodos de an&lisis vertical,

1} Método de reduccifn de los estados finan-
cileros a porcientos.

2) Método de razones simples.

3) Método de razones esténdar.

Métodos de anf&lisis horizontal.
1) Método de aumentos y disminuciones.
2) Método de tendencias.

3) Método de control de presupuesto.

La clasificacidn de los dos grandes grupos -
se debe a las comparaciones en funcidn a los periodos_
gue se emplean en los estados financieros, de donde el
vertical consiste en la utilizacibn de documentos per-
tenecientes a un solo periodo y los horizontales a va-

rios perfodos,

Dentro de cada uno se encuentran a su vezZ ——



tres grupos qgue atienden al tipo de comparacibn,

En el primer grupo se encuentran los métodos
de reduccibn a porcientos, razones simples y razones -
esténdar,

La reduccibn a porcientos consiste en tomar_
el total presentado en un grupo 0 una de las cuentas -
del estado financiero como el 100% y los que lo forman
con la proporcidtn gque participan, teniendo asi como el
total la suma del activo y las partes, los grupos del
circulante, fijo y definido, o en el estado de Pérdi——
das y Ganancias a las ventas y las partes el costo, —

los gastos y la utilidad.

Las razones simples son comparaciones entrq_
cusntas relacionadas con el fin de conocer su estado o
movimiento, asi tendremos que por ellos se puede cono-
cer el rendimiento, la liquidez o el tiempo que tarda_

una cuenta en su movimiento.

Las razones esténdar son la comparacidn de -
las cuentas o determinados resultados contra un objeti

vo considerado como patrén o molde.

En cuanto a los métodos de andlisis horizon—
tal, el de aumentos y disminuciones permite hacer la -
comparacifn con el pasado y ver sus variaciones ya sea
en cuentas o en resultados de razones simples o porcen

tajes.
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El método de tendencias consiste en adelan—
tarse a los resultados baséndose Gnicamente en los da-
tos histbricos de los estados gque periodo con periodo_
se han idao preparando en forma regular teniendo asi ——
las bases a gue pretende llegarse 0 sea que viendo 13_
propaorcién en que han ido aumentando sus ventas tiene
den a aumentar en el prdoximo pericdo a determinada can
tidad, de igual modo los costos y de ellos la tendene—

clia de wutilidad,

El método de control de presupuesto opera en
forma parecida al de tendencias, s06lo gue su base no -
es s6lo el resultado de la historia, sino el presupues
to que se formula con estudios mas completos incluyen—
do factores o circunstancias que se han o0 irdn presen—

tando.
b} Su aplicacitn e informaciotn.

El empleo de estos métodos depende principal
mente del objetivo gue se pretende lograr del andli-— -
sis, asi como de la documentacibn con que se cuenta y_

l1a informacidbn gue contiene.

La informacibtn que se obtiene de estos métoe
dos es en muchas ocasiones insuficiente para la admi——
nistracibn, ya que sfilo le presenta un indicio o reve-
la la presencia de un mal haciendo el analisis mas am=—

Plio a base del estudio factorial, que consiste en la_



separacibn y estudio de cada unoc de los factores Que -
intervienen en el funcionamiento de la empresa y la ob
tencidn de sus resultados para conocer la medida en —

gue han contribuido,

Para mejor claridad de la funcifn gque tiene_
el objetivo, se presenta a continuacidtn un ejemplo en_

el que se tratan objetivos diferentes en un estudio,

Al terminar su ejercicio de operaciones y -
preparar los estados financieros, una copia es entrega
da a la institucibn bancaria con que opera para la ob-
tencidbn de lineas de crédito para el financiamiento de
sus operaciones y otra a la administracifn para su es-
tudio y programacibn de operacicnes futuras o© cambios_
en los planes preparados. Para el Banco, serd sufi— -
ciente hacer su estudio a base de la comparacibn, ya -
sea vertical, horizontal, o de ambos segln estime més_
conveniente y asi formarse una idea de la situacitn, -
buena © mala sin que sea é&sta =1 méaximo, sino ls sufi-
ciente para garantizar sus intereses y el hecho de gue
existan desperdicios por uno u otro lado para ellos no
tiene importancia, pero para el administrador, su estu
dic no termina en el conocimiento superficial que se -
obtenga del indicio de la existencia de alguna defie -
ciencia o algin beneficio que afecte sus resultados, -
porgue considerando que €l método empleado "es un Me=—

dio y no un fin; s8lo puede proporcionar indicios, pro



vocar insinuaciones y sugestiones" {1}, iniciéndose —
con ellos 1o que se puede llamar analisis de las cau—
sas favorables o desfavorables, {0 sea el origen de —

las variaciones).

C) Consideraciones para su aplicacidn.

Para utilizar los métodos de andlisis como -
un instrumento para localizar las variaciones, deberdn
tenerse en cuenta las bases generales para tener efi-—
ciencia en su empleo, tales bases deben ser, la relae
cidn entre los elementos utilizados, simplicidad y uso

préactico de las cifras.

La relacidén entre las cifras con gue se tra-
baja consiste en que pueden ser las cifras de una sola
cuenta 0 de dos cuentas diferentes, peroc que por su =
funcionamiento o caracteristicas guardan entre si, una
relacidn de efecto directo o contrapuesto, de donde se
tendria primero una situacién como la de las ventas ——
comparadas entre sl por varios periodos, despues, las_
ventas comparadas con sus costos, y finalmente, 10s =
costos con la utilidad. De esta relacidn deberié cbhte-
nerse un resultado 1l6gico y no tan s8lo una cifra que_
lejos de ayudar a la localizacibn de deficiencias, com

plica el estudio confundiendo a sus lectores.

(1) Macias Pimeda Roberto.- E1 Andlisis de los Estados
Financieros y las Deficiencias de la Empresa¢— = -
Cap. XV.~ Pag. 133.
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La simplicidad y el uso préctico de las com—
paraciones debe tenerse en cuenta para no incurrir en_
la preparacidtn de todas las comparaciones posibles y =
tener més resultados de los necesarios ya que un estu-
dio tan amplio no tan s6lo serfia inGtil en muchos ca-~—
so0s sino que al mismo tiempo muy costoso y tardado, ——
por lo gque ha de seleccionarse el método y las pruebas
gue han de aplicarse en cada caso, cosa que sHlo puede
le~—rarse con la preparacidn técnica y la experiencia —
resultando asi en la forma més sencilla clara y correc

ta.

El tiempo como cualguier informacidn de este
tipo desempefia un papel ya gue si el estudio se hace —
muy largo o lento a la hora de terminarlo, puede ser -
un esfuerzo inGtil y un gasto innecesario a pesar de -

ser muy correcto y completo.
3.— ASPECTO GENERAL DEL ANALISIS DE RESULTADOS,

Al tratar los resultados, utilidad o pérdida
gue representa el rendimiento obtenido del funciona-— =
mientc de las empresas en un periodo, hace pensar de -
immediato en el estado financiero gue los muestra, es-

tado de pérdidas y ganancias.

Este informe tiene importancia tanto para el
inversionista, por el deseo de saber si ha obtenido el

rendimiento deseado su capital, como para el adminige—
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trador para ver si ha cumplido su cometido.

En los dos casos, el deseoc de saber si el reg
sultado significa 1 méximo rendimiento posible, es ne
cesario analizarlo y considerando el andlisis como la_
separacibn y distincidn de las cuentas que intervinie-
ron para su determinacibn o0 sea el estudio aislado y -

relacionado de las cuentas de:

a) Ventas.

b) Costo de produccién y costo de venta,

C) Gastos.

De este andlisis, el administrador podrd sa-
ber e informar a los inversionistas cual o cuales han_
sido las causas que han impedido lograr el resultado -
deseado, permitiéndole al mismo tiempo utilizar esta -
base para aplicar medidas de correcciétn a las deficien

cias encontradas,

a) Ventas.

Te=~ lLas Ventas y el Objetivo de la Empresae.

ta funcibn de ventas es tan importante en ——
las actividades de las empresas que en muchos casos el
administrador dedica la mayor parte de su atenciftn a -
esa funcibn vy a la de produccifn por estar intimamente

relacionada con ella.

La causa principal de gue exista la confue =
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sitn de las ventas y el objetivo propio de la Adminis—
tracitn consiste en gue se ha formado la idea de que,-—
si cada unidad que se vende estéd compuesta por dos par
tes que son el costoc del producto y-la utilidad, inten
tan realizar la venta del mayor ndmero de unidades, ——
Es de gran importancia por lo tanto, distinguir entre_
en objeto de la Empresa que deberd ser al que.se ape-—
gue el Administrador y el objetivo de la funcidn de —-—

ventas.
2.~ Relacidn entre Produccibtn y Ventas.

Para poder determinar el objetivo a que ha -
de encauzarse esta actividad y de este modo tratar de_
lograrlo, es necesario conocer la capacidad de produc-—
cibn, esta capacidad puede conocerse en dos formas, ca
pacidad tebrica, qQue es la gue calculan los fabrican——
tes de la maquinaria utilizada y que es conocida desde
que ésta es adquirida, y la capacidad préctica, que es
la gue atendiendo a los factores y elementos con que -
ha de trabajar la empresa, 0O sea como su capital de e
trabajo, capacidad méxima de rendimiento del personal,
obteniendo asi el punto méximo al que deberéan orientar

se las ventas.

Haciendo una representaci6n gréfica para el_

desarrcllo de este punto tendremos:
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X
Y

X = Produccitn. Y=Y"* Ingresos.

Xt Producci6tn practica. V Linea de Ven
taS.

x--x2 Produccidn tebrica. m Punto méximo
de ventas.,
(objetivo)

De la gré&fica anterior puede apreciarse el =
objetivo a que se encauzan las actividades de ventas,—-
y las de produccidn, que al mismo tiempo, deberéan ser__
Gnicamente las necesarias para satisfacer 1los deseos -

de ventas.

Es dificil que una Empresa qQue inicie sus =
Operaciones tenga satisfecho el objetivo por haber 10—
grado llegar al punto {m)} méximo de ventas y asi estar
produciendo a su capacidad (x') préctica, puntos que -
normalmente se logran a medida que se perfeccionan la_

coordinacibn de los elementos y funciones de produc— -
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cibn y se logra difundir el producto en el mercado,

Al encontrarse con variaciones en la travece—
toria que se sigue ocasiona que se investigue tratando
de localizar las causas del desajuste para aprovechar—
lo s1i es favorable o aplicar medidas correctivas si es

perjudiciala.

El problema de la capacidad de ventas est§ —
resuelto en cuanto se logra el punto maximo y nNo sg e

presentan disminuciones o aumenta la capacidad de pro-

duccibtn,

En caso de haber llegado al punto antes men—
cionado y no obtener el rendimiento deseado, el proble
ma ya N0 sera de la capacidad de ventas, sino de costo
(que seré& tratado mé&s adelante) o el precio de la mis—

mea .

El precio de venta puede ser tan bajo gue no
permita el margen necesarioc entre éste y el costo para
lograr el rendimiento deseado, el aumento de ese pre-——
cio se refleja en la elevacibn del punto (m) por ele—

var los ingresos {y').

3) Variaciones de Ventas y el Control de sus Cau—

5daS.

Las variaciones de las ventas pueden ser el_
indicio de una deficiencia o una eficiencia y en ambos

casos es necesario tratar de determinar sus causas pae
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ra corregirlas c aprovecharlas.

Las causas que provocan la variacidn pueden_
ser clasificadas desde tres puntos de vista diferen— -
tes: uno respecto a la Empresa, dos respecto al tiempo
que se estima su duracidn y tres respecto a la rela= -

cibn de los factores y el movimiento de operaciones.

La primer clasificacibtn o sea tomando en — =
cuenta la Empresa como una parte de todo al grupo que_
forma el lugar o entidad en que se opera, obliga a co-
nocer cierta variacidn, si esta variacitn es por facto
res internos o externos, en tal caso seria, deficiern
cias en el personal, insuficiencia de produccibn, o de
ficiencia de la misma, costos muy elevados, y por 1lo -
tanto, precios de venta elevados también, en fin, tow
dos aquéllos que tienen su origen en el interior de la
Empresa, © competencia de nuevas empresas que trabajan
productos similares, mala situacibn econdmica genreral

de la zona del mercado en gue se opera, etc.

Conociendo la causa de variacidn y su ubica-
cién, es necesario determinar o estimar el tiempo que_
ha de durar, dando origen a la clasificacitn de causas
temporales o permanentes {al menos durante algunos pe—
riodos de operacibn), teniendo en estos casos situacio
nes como la deficiencia de personal, Que por medio de_
entrenamiento se puede mejorar, disminuciones de pro—

duccibtn por falta de materia prima, pero que al llegar
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ésta se normaliza nuevamente; o el establecimiento de_
la empresa que opera con productos similares y gue = =—
tiende a seguir haciendo la competencia por algun tiem
po, una baja situacidn econdmica gue tardard mucho en_

recuperarse,

Finalmente se trata de identificar si estd -
relacionada con el movimiento, o sea que son ordina— -—
rias 0 extraocrdinariaes siendo éstas, tales como la des
compostura de magquinaria para producir, falta de exisw
tencia en productos terminados, o el deterioro de una_
linea de agua en el almacén de esos productos, provo—
cando mermas y danos, causa de la insuficiencia de — -

existencias.

Todas esas causas son previsibles y controlg
bles, ya sea con medidas de coOrreccidn, control de su_
manejo, medidas de seguridad, (seguros contra incen— =
dio, robo, inundacibn, etc.) garantizando el mayor ren

dimiento posible del capital.

Al encontrarse con variaciones favorables, -
se analiza su origen utilizando la misma forma que se_
ha descrito para lo desfavorable, s6lo que en este ca-
S0 es para encauzar sus operaciones al mayor aprovechg

miento de esos factorese.

b} Costo de Produccién y Costo de Ventas.
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1.- Relacidn entre Costo de Produccibn y Costo de_

Ventasy

Al hablar de dos tipos de costos en este pun
to, hace pensar de inmediato que existe entre ellos al
guna relacibn y para evitar malas interpretaciones, an
tes de iniciar el contenido de anflisis de los costos_
para efectos de la administracitn, se dejara expuesto_
gué se entiende por cada uno de ellos, y unificarlos -

para Justificar su estudio.

Los costos de produccitn, son el resultado -
que por tal concepto obtiene la empresa sen un periodq_
y que dividido entre las unidades producidas DrOporcig
na el costo unitario del producto, posteriormente, al__

efectuar la venta de unidades, habré que sacar el cos— aAah

to de 1o vendido y que se logra de la multiplicacién - ) 7
Kl

del costo unitario del producto por el ndmero de unida

des vendidas.

[
FPor tratarse del mismo costo unitario del -

Producto sHlo gue primero se refiere a las Producidas_
y luego a las vendidas, y tratando de no duplicar su -
tratamiento, se veran solamente como costos y haciendo
algunas aclaraciones solamente en cuanto se estime ne~

cesario,
2.~ Los Costos y el Rendimiento.

Conocer las causas que provocan una varige -
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cifn en los costos es de gran importancia para el admi
nistrador ya gue éstos tienen una relacidn contrapues—
ta con el rendimiento deseado, O sea Que al aumentar -
los costos causan una disminucidén en el rendimiento, y
al disminuir éstos, provocan el aumento que debe cOri—

tribuir a Que sea el maximo rendimiento.

Tomando en cuenta gque el objetivo gue se es-
ta tratando de obtener debe ser el méximo rendimiento_
posible, hace que el administrador se preocupe por vi-
gilar y buscar la manera que sus costos sean en la me-—

nor cantidad posibles,.

Normalmente se usan dos formas para reducir_
los costos; una, resténdole partes al producto, alte——
rando sus caracteristicas por el uso de elementos de =
inferior calidad, menor cantidad de la correcta en ma-
teriales, tiempo necesario de trabajo, o cualquier = -
otra causa que se refleja en la alteracibn del produce
to; y otra, por evitar al m&ximo el desperdicio de los
elementos tanto materiales como fisicos que intervie——

nen para su obtencibn.,

El primer caso es considerado incorrecto, pe
ro normalmente se presenta en los articulos de uso or-
dinario, en ellos se puede observar que al salir 8l =
mercado tienen unas caracteristicas gue satisfacen per
fectamente su finalidad, en ese momento, tanto en la -

publicidad, como en el uso efectivo, se habla de un -
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buen producto o un producto de calidad, al pasar 8l —=—
tiempo, Ya 9ue la gente se ha acostumbrado a su usoO o
consumo, lentamente se le gquitan © mezclan factores de
inferior calidad, reflejandose en la alteracibn del —
producto en cuanto a sus caracteristicas y no asi en -

su forma O apariencia.

Los resultados que se obtienen por la utili-
zacibn de estos medios, son la mayoria de las veces -
muy diferentes a los que se pretendian, ya gue no tan_
sflo logran reducir los costos como se proponian, sino
que por tratarse de un engano al consumidor, a medida__
gue se da cuenta, se reducen también las ventas, el ——
campo que hablan logrado en el mercado y la reputacifn

de seriedad en esas empresase.

El segundo, gue trata de alcanzar su méximq_
rendimiento por aprovechar en forma mis adecuada 105 -
elementos con gue opera, poraue "es fatal para una em—
presa, el hecho de que sus directores se conformen con
los resultados que en su conjunto parecen satisfactoe—
rios y que miren con indiferencia gastos por Dequeﬁas_
que sean, agul y all&. Tal camino conduce al estanca—
miento, al desperdicio, a la ineficiencia y finalmente

al desastre” {1). Al reducir los costos evitando el -

(1) Macias Pineda Roberto, El Andlisis de los Estados_
Financieros y las Deficiencias de las EmpresasS.— =
Cap., IV.- Pag. 33.
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desperdicio de elementos sin la glteracidn de sus pro-
ductos, le permite el reconocimiento de los mismos en
el mercado, ayudé&ndclo en su subsistencia y constante_
ampliacibn si le es posible, asil como la subsistencia_

de la propia empresa.

En la actividad comercial se simplifica este
aspecto por no tener costo de produccibn, sino tan sb-
lo el costo de ventas, resultado de la suma de los cog
tos de adquisicidOn y los gastos necesarios para que es
té en posibilidad de venderse, tales como mangjos Yy ——
acarreos, derechos, o0 cualesquier otroc gasto necesario

para la disposicitn del mismo,

Tanto en la industria como en el comercioc se
tiene una base a que debe permanecer ese costo, ya sea
por estimaciones, experiencias en empresas similares o
por la experiencia propia, de tal modo que al presen-—
tarse la variacibn que significa el aumento o disminu-
cidn de alguno de sus componentes, serd necesaric hae—
cer el andlisis a dicha variacidn que bien pudo ser en
contrada por una simple comparacibén o por la aplica— -
citn de los métodos de ayuda a la demostracidn de esos

desajustes.,

El andlisis de los costos consiste en identi
Ficar el elemento y las causas gque han provocado su mg

vimiento, para que, igual que en el caso de las ventas
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se aproveche sl es favorable o se corrija:si es perju-
dicial, tratamdo al mismo tiempo su tendencia, dura- -

cidn y efectos que producird al desaparecer.,

/

3.~ Los Costos y el Yolumen de Produccién.

Para efectos de la Industria, habrad gue anag-
lizar el volumen de produccibn por la relacibn que - -
existe entre ésta y el aumento o disminucibdn de los de
los costos; para tal caso, habra gque hacer una separa-—

cidn entre los costos fijos y variables.

L os costos fijos deben ser aprovechados en —
su méaximo posible, ya que éstos no aumentan en propor—
cidbn a las unidades, sino que permanecen estables den-
tro de determinados limites de produccidn, teniendo —
asi por ejemplo, que serian iguales para producir una_
o mil unidades s6lo que al ser éstos repartidos entrg_
dichas unidades, no es lo mismo que lo absorban una o_
mil unidades dicho costo, por 1o que a mayor volumen -
de produccién corresponderid un menor porcentaje en 1a
distribuci®n de los costos fijos reflejandaose en la ——
disminucibn del costo total y un mayor margen de rendi

miento por la utilidad.

Haciendo la representacifn gréfica de una em
presa qQue tiene unos costos fijos de $150,000,00 y pro
duce 500 unidades o 1000 unidades sin que su situacibn

requiera de aumento entre esos limites.



150,000

v

Costos
i g 75,000
1JOs ’ Costos Fijos

500 500 1000
Y Y%

Representacibn gr&afica de los costos fijos a diferen—
tes volidmenes de produccidn,

Los costos variables deben ser analizados —
atendiendo a8 los elementos gue intervienen en su Forma
cibn, materiales, mano de obra o gastos, tomando como_
base sus wvariaciones para llegar a conoccer las causas__
gue tan necesarias son en la valoracibn de su eficien—

cia o deficiencia de actuacibn.

4,- Juicios errtneos de la Eficiencia del Adminis—

trador por la Disminucidn de Costos.

En algunos casos, personas que tratan de co-
nocer la actuacitn del Administrador, comparan dos es—
tados de costos de producciétn en periodos subsecuentes
y observando gue ha logrado una disminucibn del costo_
de produccidn dice que es un buen administrador, sin -
ver qQue la causa real es el aumento del volumen de ope
raciones, y éste a su vez, se debe a un cambio en la =

situacibn econfémica general del lugar (factor externac)
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para lo que el no contribuyf, ni conocia tan siquiera,
o también podria formarse la idea de gue no hay consis
tencia en los costos del producto por los constantes =
cambios en el precio, cosa gue tampoco es cierto, ya -
que si el costo estd en funcidn al volumen de produGC—e
cibn, la obtencibn de ese factor afecta su movimiento,
pero no ha variado la forma de determinarlos, ni el —
costo de sus elementos, si no varia nuevamente el volu

men de produccidn, el costo permanecera en ese nivel.

De igual manera podria presentarse la situa—
cibn en gue la disminucidn de los costos haga pensar =
que la cantidad esperada por el administrador fué mal_
determinada haciendo recaer la responsabilidad en &l1,-
por ser un mal administrador, pero al analizar las cau
sas y encontrarse con que se debif a una baja del pre-
cio de los materiales en forma inesperada, y Que a sU__
vez, fué& motivada por la competencia entre proveedores
0 la existencia de mejores medios de comunicacibn, que

en el momento de fijar los costos no se tenian en cuen

ta ni se pottian estimar.

5.- Forma de determinar los Costos para la Adminié

tracién Industrial.

Para medir el resultado de sus actividades -
con mayor facilidad y al mismo tiempo garantizar el -
rendimiento con que se ha de operar, el Administradar_

ha optado por el emplea de una forma diferente en la -



presentacidén de la utilidad bruta.

El Administrador necesita conocer para detgz
minar los valores con que ha de trabajar, algunos face—
tores externos, comoc son los precios que tiene el pro-
ducto en el mercado (precic al consumidor), los pre- -
cios gue obtendria €1 como comprador en gran cantidad,
(mayorista, representante, distribuidor) y asi fijar -

los precios con gue ha de trabajar.

La importancia que tiene conocer los precios
a que obtiene el producto es principalmente conocer la
diferencia que hay entre el precio de compra en gran-——
des cantidades y el costo que representa producirlas,-
esa diferencia deberé ser suficiente para compensar el
riesgo de la inversi6n y el trabajo para lograrlo, y -=
asi acumulando esa diferencia que realmente es parte -
de la utilidad en el costo como utilidad industrial, -

se hace una segregacidn de parte de la utilidad bruta.

Esta idea se toma partiendo de la base en ——
gue, si la diferencia no es suficiente para compensar_
ese riesgo, mas conveniente seria comprarlo, eviténdo-
se la necesidad de invertir en maquinaria, otras insta
laciones de la industria, tener problemas laborales, o
cualquier otro tipo de problemas que se presentan por__

las caracteristicas propias de la Empresa.

Para mejor comprensiftn de la forma como se -
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concentra una parte de la utilidaed en los costos de —
las empresas industriales, se hace a continuacibn una_
comparacibn entre los estados de Pérdidas y Ganancias_
de una empresa de ese tipo y otra comercial con las -—
mismas cifras en ventas, mostrando tan s6lo, hasta la_

presentacidn de la utilidad bruta.
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c) Gastos de Operacidn.

Los gastos de operacibn son aguéllos en que_
tiene que incurrir la empresa para el buen desarrollq_
de sus actividades administrativas y de venta, deben -
ser diferenciados principalmente entre gastos fijos y_
variables, fijos como: los sueldos de empleados en ven
tas y administrativos; rentas de locales de venta, ad-
ministrativos, bodegas {no considerados para produc— —
cién), garages y la depreciacibn de equipo de entrega,
mobiliario, edificios, prestaciones como pago de CuUOee
tas de seguro soclial, pago de primas de seguros, im— —
puestos prediales; y variables como: comisiones sobre
ventas, premios, gastos de reparto o entrega cuando se
hace en relacidn a las unidades vendidas, seguros de -
las mercancias vendidas, impuestos sobre ingresos mer-—

cantiles.

Por ser los gastos fijos los que normalmente
Forman la mayor parte de esas cuentas, su tratamiento_
en el andlisis puede hacerse igual al que se ha visto_
en los costos, relacionédndolos con el volumen de pProw—-
duccibn y tratando de gque éstos sean los minimos nece-
sarios que permitan operar con eficiencia, pero gue no

presentan un desperdicio de rendimiento.
Su relacitn con las utilidades:

Estos gastos también tienen en su movimiento
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una mecénica de efecto contrapuesto al rendimiento fi-
nal, de donde cualquier aumento por pequefho que sea, =
se refleja en la disminuci®n del rendimiento y la dise

minucidn en un mayor resultado,



CAPITULD IV

ADMINISTRACION CIENTIFICA

1.~ EL CAPITAL DE TRABAJO ADMINISTRADO.

a) La Eficiencia de la Administracidn y las Técnicas =

Relacionadas.

Para lograr el mayor grado de eficiencia de_
las empresas, la administracibn cientifica se auxilia_
de los adelantos logrados por estudios técnicos como —
son: la mercadotecnia, el an&lisis, los costos, presu-
puestos, estadisticas, contabilidad, estudios de orga—
nizacibn y control interno, aplic&ndolos en la medida_
que se estime necesaria para que se refleje en benefi-
cios y No en cargas muy costosas e indtiles en el re——

sultado,

b) Importancia del Estudio del Mercado,

Es necesario realizar el estudio del mercado
para encauzar las actividades con el conocimiento del
objetivo determinado y la forma como influyen los fac-
tores externos e internos en la contribucifn o limita-
cidn, tales como el &rea de actividad, consume del mer,
cado, localizacibn de nuevos mercados, costumbres del
consumidor, articulos iguales, similares © sustitutos_
gue existan y sus precios, y la aceptacidn que se ten—

ga de su producto,



- 71 -

Con los datos obtenidos en el estudio del -
meprcado y tomando en cuenta la capacidad de produccitn
se Fijaréd el monto de las ventas que puede y debe rea-
lizar. Conociendo el monto de ventas, se utiliza para
la formulacidbn de programas de compras, produccibng ——
presupuestos, seleccidn del personal que puede desarro
llar determinadas actividades por su capacidad, prepa-—
racitn, o experiencia, y evitar el comprar sin hacer -
revisidtn de los precios por no tener tiempo, obtener -
cotizaciones y haciendo las compras sn el momento en -
que ya no se tiene nada en existencia, trabajar en pPro
ductos que no tendrén aceptaci®n y dejar de hacerlo en
los que si tendrén consumo en el mercado, o simplemen=
te realizar una produccidn desproporcionada ccupando --
excesiva mano de obra y materiales para luego tener —
que detener ese ritmo de produccién por la acumulacibn

de productos que No han correspondido a las ventas.

c) La Administracién Cientifica y los Becursos.

Se ha visto como el mercado determina las ——
ventas, éstas la producciftn, la produccidn las com— -
pras, y de ellas las existencias en inventarios y rew-

CUursos necesarios para hacer frente al movimiento,

Los recursos, considerados como los medios
para subsistir, pueden ser clasificados como recursos
Propios y recursos ajents, perc como los propios son -

en muchos casos insuficientes porgque no se dispone da_



ellos en grandes cantidades, se presenta la necesidad_
de recurrir a 1os recursocs ajenos, en la afrontacifn -
de algdn problema o el aprovechamiento de algin cambio
favorable, acudiendo para ello a las empresas (institu

ciones financieras) especializadas en esa actividad.

Los recursos propios, efectivo en bancos, ——
cuentas por cobrar, documentos por cobrar y los recur-—
s0s ajenos, proveedores y lineas de financiamiento a =
corto o largo plazo, deben ser coordinadas de tal maneg
ra que se obtenga su mayor aprovechamiento, teniendo -
asi, que si es necesario el aumento de el volumen de -
produccibn, se utilizan los créditos de habilitacitn -
avio y para reforzar o mejorar el eguipo utilizado en_
el movimiento del trabajo para lograr economia, mayor_
volumen de produccién o mejor calidad, el préstamo hie

potecario o el refaccionario.

La administracibn cientifica logra su propb-
sito en el capital de trabajo, cuando llega a coordi-
nar todos los elementos relacionados con &1, tanto ine
ternos como externos, propios y ajenos, sus funciones,

logrando su méxima eficiencia.

2.~ ALGUNOS INSTRUMENTOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFI
CA.

a) La Estadistica en la Administraci6n Cientifica.

Las representaciones gr&aficas y registros es
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tadisticos son de mucha utilidad en la administracibn_
para ayudarla a localizar con mayor facilidad y menor_
costo las variaciones qQue se presenta, asi como hacer_
estudios de los efectos gque producird la variacidn si_

se presenta o se motiva.

Una de las gréaficas més usuales es la que ——
muestra l1los gastos y las ventas con 1 punto en que no
se obtiene utilidad ni pérdida en la operaci6n (punto_

de eguilibrio).

\
NV ¢
O
GV
3// GF
X
Y Fig. # 1
x x* Produccitn. GF Gastos fijos.
y yt Ingresos. GV Gastos varia—
bl ESa
P Pérdida. C Costos,

U Utilidad.
o Punto de equilibrio.

Simplificando la gréfica enterior, pugden ——
presentarse s6lo las lineas de costos y ventas, esto -
permite m&s claridad en la grafica y hacer el trazo de
otras lineas que representen los posibles cambios y -

sus efectos, tales como:
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La elevacidn de V a V' por el aumento de pre
cios de venta se refleja en el aumento de Y a Y' y la_
disminuci6n del punto de eguilibrio, sin causar modifi
caciones & X = X' por no alterar la produccitn {Fig. —
# 2), o la repercucién en ingresos de la variacién por
el aumento de produccidn o disminucibdn de las mismas,-
si P es la produccifn actual y a la izquierda (-} la -
disminucidtn y a la derecha (+] el aumento, se refleja—
rén los cambios de €C a C' con la disminucidn y al mis-
mo tiempo la elevacién del punto de equilibrio a O, -
pero con el aumento el cambio serd de C a ce y la dis—
minuciodn del punto de equilibrio a o= por la mayor dis
tribucitn de los gastos fijos entre el mayor volumen -

de produccibn,



De igual manera son de importancia y utili——
dad las gréaficas gue se desarrocllan con los resultados
obtenidos y el movimiento de las cuentas por meses 0O -
ejercicios segin se obtengan, comparandolas entre si,-—
0O con los programas gue se habian elaborado para ese -
periodo o ejercicio, los obtenidos en la misma tempora
~da en ejercicios anteriores o con cuentas que tengan —

relacibdn entre si.

b} Contabilidad,

El registro contable ha dejado de ser para -
este tipo de administracidn un mero requisito exigidq_
por las leyes, al que no daban importancia por carecer
de utilidad préactica, se preparaban dnicamente para —-
presentar los informes que la ley exigia y en el plazo

marcado.

Para la administracitn cientifica, ese inte-—
rés para el cumplimiento legal, ha dejado de ser su cb
Jetivo y utiliza de mejor manera la informacifn que —-—
ella proporciona, por lo gue cada dia se toma mayor in
terés en gue esos datos sean presentados oportunamente

y reflejen la situacitn verdadera.

Tanto los informes como los registros de ope
raciones y la documentacitn en gque queda asentada o da
origen a cada operacidtn contable, son la base de las -

revisiones y preparacitn de gréficas o estudios para -
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conocer los problemas y ventajas gque se han presentado

o logrado.

c) Organizaci6én y Control.

Buscando siempre la mayor eficiencia en re——
gistros y oOperaciones, y para que éstos puedan estar -
coordinados debidamente de modo tal que permitan que -
los informes sean documantos de utilidad practica, es_
necesario efectuar la organizacidn de todos ellos, ha-
ciendo primeramente el estudio de las Operaciones, ne—
cesidades, registros, personal, y en fin, con todo lo_
que se cuenta y serd necesario para lograr su objeti——
vo, y luego disponer la forma y requisitos con que se_

haréd su manejo.

Posteriormente, el control se debe encargar
de gue todas las operaciones y relaciones se lleven a
cabo como fué dispuesto por el estudio de organiza— -

Cién.

d) Costos y Presupuestos.,

El estudio y control de los costos de las —
operaciones proporcionan una ayuda muy grande para el_
administrador, porgue siendo una parte del registro —-
contable, sirve también como base en las revisiones, -
comparaciones de los elementos gque han intervenido pa-—

ra la obtencidtn del producto.

Los presupuestos, estudios de carécter técni
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co, son una guia de las operaciones, que comparados ——
con los costos en que realmente se ha incurrido facili
tan los medios de control y por estar basado en ellos,

se ha denominado como control presupuestal.

e) Auditoria.

El administrador estd siempre interesado en_
trabajar en bases firmes y tratando de evitar deficien
cias par la falta de seguridad o correccifn de sus re—
gistros, y lograr por medio de la auditoria la revie —

510N de sus operaciones asentadas en los registros.

Muchas veces, el desarrollo de esta activi—
dad en una empresa se conocen cambios o0 se obtienen in
formes que facilitan la correccibn de deficiencias, -——

asi como el an&lisis de los resultados finales.

J.=~ LA PREPARACION TECNICA Y LA ADMINISTRACION CIENTI-
FICA.

En el desarrollo de este trabajo, se ha visw
to con frecuencia que se hace mencidn a la capacidad -
que debe tener el administrador por la preparacidn de
cardcter técnico que requiere para el conocimiento, eg
tudio y preparacitn de informes en el desarrollo de —

sus actividades,

Normalmente todos esos informes soOn prepara—-

dos por el personal que se ha empleado con ese fin y -
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entregados al administrador por conducto del contra- -
lor, guien a su vez, es gl que encarga de dar las ins—
trucciones al personal gque los prepara, pero siempre =
con las instrucciones y lineamientos que le ha marcado
la administracién, de donde se obtiene que si las ins-—
trucciones principalmente provienen del administrador,
éste debe conocer y estar intimamente ligado con esas_

actividades, 0 sea saber hacerlo para poder ordenarlo,

Se ha considerado al contador pdblico, como_
la persona gue por su preparacidtn en este campo, sea -
la persona indicada para ejercer esa actividad en 1aq_
empresas modernas, empresas destinadas a ser importan—
tes factores de la economia futura y no tiendan a per—
manecer estancadas, porque en el desarrollo de sus es—
tudios profesionales, estan comprendidas esas materias
que tan Gtiles son para la administracifin, reuniendo -~

asi, el requisito de preparacidn técnica.



CONCLUSTIONES

1+~ E1 trabajo del administrador adguiere ma
yor importancia a medida que avanza el crecimiento de
las actividades desarrclladas en las empresas, tantoc -—
en su volumen como en sus niveles econGmicos convir— -
tiéndose en el puesto en gue descansa la responsabili-

dad de su exito.

P.= La administracidtn del capital de trabajo / / iy e
es la coordinacibn de caepacidades humanas y las cuene— Jzﬁ ;
tas que forman €l activo circulante y el pasivo circu- {
lante con el fin de obtener el mayor rendimiento del - ﬂé ¢

capital de la empresa.

3.=~ En el desarrollo de sus actividades la -
empresa puede tener problemas de financiamiento origi-
nados por las deficiencias, el de la obtencidn y apli-

cacifn de los recursocos ent la forma més efectiva.

4.~ Los problemas de financiamiento poste- -
riormente se reflejan en 1l1os resultados, causando un -
Nnuevo problema por la disminucidn de los mismos, eviw.
tando obtener el mayor rendimiento posible. Objetivq_

de los inversionistase.

5.,—- La falta de rendimiento puede afectar —-
ademés de los intereses de los inversionistas, los de
la sociedad por comprometer la subsistencia de la fuen

te de trabajo que beneficia tanto directamente a los -
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obreros que en ella operan, como a otra gran cantidad
de personas Que laboran fuera por su contribucibtn al -
nivel econd&mico general y la participacid6n en los gas-
tos piblicos. Asi como también las personas gue sSoON -

beneficiadas por el consumO de sus productos.

GB.~ El andlisis consiste en conocer las ver-
daderas causas gue provocan los desajustes en el Finqg
ciamiento y los resultados para poder aplicar medidas_
de correccidn, medir la eficiencia y responsabilidad -
del administrador y determinar la diferencia causada -

por la variacion.

7.~ La preparacitn técnica para el desarro—
1lo de la administracién en forma cientifica, que es =
el tipo de administracibtn gue aprovechan los adelantos
resultantes de la investigacidtn, estudio y experien-~ =
cias logradas para obtener los mejores resultados posi

bles.

8.~ Por el conccimiento de las herramientas_
que se consideran de utilidad en la administracidn — —=
cientifica y gue generalmente son utilizadas por el —
contador plblico, se la ha considerado como la persona

indicada a ocupar esos puestos.



BIBLIOGRAFIA

CABRERA R, GILBERTO.~ Fundamentos Bésicos de Adminis——
tracibn Industrial.- Impreso en México, D. F.

en enero de 1956.~ Editorial Patria, 5. A.

DE LA LLERA AGUSTIN y CARRILLGC ZALCE IGNACIO.~ Organi-—
zacidn y Funcionamiento de OfFicinas.- Cuarta
EdiciOn.- Enero de 1956.- Editorial Banca y_

Comercicg.— México, D. F.

DRUCKER F. PETER.-—- La Gerencia Efectiva.— Buenos Alie =

res.- Editorial Sudamericana, S. A.- En 1966.

GOVMEZ MORFIN JOAQUIN.~ El Control Interno en los Nego-
cios.— Cuarta Edicibn.- México, D. F.- 1963.

Fondo de Cultura Econtmica.

KNOEPPEL. R. C.=- La Administracitn Orientada hacia las_
Utilidades.~ Segunda Edici6n en Espancl.—- -
México, D. F.—= Julio de 1965.- Herrero Herma

Nos, Sucs., S. Al

MACIAS PINEDA ROBERTO, C.P.- El1 Analisis de los Esta—
dos Financleros y las Deficiencias en las Em
presas.- lercera Edicibn.- México, D, Fe= =
1965.~ Editorial Cultura, T. G., S. A.



- 82 -

REYES PONCE AGUSTIN.,— Administracitn de Empresas.— Teo
ria y Prictica.- Primera Edicibn.- México, =

De Fee 1966,.,- Editorial Limusa-Wiley, S. A.

TERRY R. GEORGE, PH. D.= Principios de Administracién,
Cuarta Edicibn.- México, D, F.=- Agosto de -

1963.- Editorial Continental, S. A.






