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RESUMEN

El andlisis financiero constituye una de las basga la evaluacion del desempefio financiero
y administrativo de una empresa el cual, por mddioan diagnostico organizacional, permite
encontrar las causas de los problemas en épocasisie indicar la pertinencia de una
expansion o sefialar si se es 0 no candidato iddeean crédito. El objetivo del presente
trabajo de investigacion consiste en aplicar ellisinafinanciero en una PyME familiar
potosina del sector educativo como una herramigoi identifique los problemas mas
relevantes de la empresa y que sirva de base pat@gnostico organizacional con el fin de
realizar una serie de recomendaciones que le ermitrementar su productividad,
estabilizarse y crecer sostenidamente. El presetiajo se realizo basicamente siguiendo la
metodologia de Valdez (2011). El analisis finareie llevd a cabo mediante la aplicacion de
las razones de liquidez, administracion de actigdsjinistracion de deudas y rentabilidad. El
diagnéstico organizacional se realiz6 con basegpiincipales indicadores arrojados durante
el analisis financiero aplicando cuestionarios @dac una de las areas de oportunidad
indicadas por las razones financieras. Como ceitgiyse confirma que el andlisis financiero
constituye una herramienta basica que sirve pacangrar las principales deficiencias o
aciertos financieros en una empresa y ofrece unaxiapacion a la manera en la que los

directivos estan llevando a cabo la administrade@msta.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

En las ultimas décadas, México ha sufrido grandashs en lo econdmico, politico y social
provocando que el sector empresarial se vea ateetadus resultados, por lo que debe tomar
decisiones en cuanto al rumbo que deben seguirwalde sus organizaciones ya que son las
responsables de su formacion, modernizacion y dutUestos cambios son resultado de la
globalizacién y apertura econémica como el libreraago, tratados de libre comercio,
privatizacion de empresas gubernamentales, entas,of han obligado a que las PyMES
tengan que adaptarse de manera rapida a estososacdn el fin de subsistir (Barragan y
Pagéan, 2002).

Segun una encuesta realizada por la empresa Amwa30&3, México ocupa el
segundo lugar con mayor potencial de emprendimientAmérica latina ya que, algunos
empresarios pequeiios y medianos con solo una igdeapoco de capital y sin los
conocimientos necesarios, se aventuran a iniciar empresa, a tomar el riesgo de ser
emprendedores dejando de lado cualquier subordmgEi economista, 20/03/2014). En este
contexto, es posible deducir que México es un g@ismprendedores, ya sea por aspiraciones
profesionales o porque es un medio para inverfiragimonio familiar (poco o mucho) como
una actividad econdémica que les permita salir atielgForbes, 21/03/2014), es asi como se
van formando las empresas denominadas Pequefiagdignde Empresas (PyMES)

La PyME en América Latina, segun Cardozo, Velasqu&®odriguez (2012), cuenta
con alguna de las siguientes caracteristicas quaale su importancia:

1. Se encuentra en todos los sectores productivos.

2. Se ha incrementado su relevancia y ha sido amptigmeconocida.
1



3. Aporta a las economias de los paises y al biengstas regiones donde participan.
4. Es la forma mas habitual de organizar la produccion
5. Constituye la columna vertebral del crecimientoréenico de los paises.
6. Contribuye en la provisién de oportunidades de empl
7. Actla como proveedora de bienes y servicios ada gmpresa.
8. Se reconoce por su capacidad para el desarrohmieleas tecnologias. Con frecuencia
y sin costos de por medio, las innovaciones samsfieaidas a las grandes empresas
productoras que contratan sus Servicios.
9. Cuenta con alta flexibilidad y mayor capacidad depgacion que el complejo sistema
productivo de las grandes empresas.
10.Se encuentra sujeta a apoyos por parte de losrgobie
A pesar de su relevancia por contribuir al creamuescondmico del pais, a las PyMES con
frecuencia se les resta importancia y se opta fasmificarlas con base en el nimero de
empleados (Kamiya, 2012), en el caso de Méxicograloual Diario Oficial de la Federacion

del dia 30 de junio de 2009, presentado en la Tabkla

Tabla 1.1
Estratificacion de las MiPyMES por sector
Tamafio Sector Rango de nimero  Rango de monto de  Tope maximo
de trabajadores ventas anuales (mdp) combinado
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia C(_)mercio _ Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 3 9
Industria y Servicios  Desde 11 hasta 50 Desde $%a6th $100 95
Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100.01 hasta 235
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 $250
Industria Desde 51 hasta 250 Desde $100.01 haBta 25 250

Fuente:Diario Oficial de la Federacion (30/06/2009), TeecSeccidn, Secretaria de economia.



Para determinar el tamafio de la empresa se dedadizar el siguiente calculo:

Puntaje de la empresa = Numero de Trabajadores¥XAMonto de ventas anuales X 90%,
el cual debe ser igual o menor al Tope Maximo coeud de su categoria (DOF,
30/06/2009).

Las PYMES en México constituyen el 4%6del total de las empresas (201,237
unidades), son generadoras de empleo3deP26 de la poblaciéon y obtienen ingresos
equivalentes al 20.62%el Producto Interno Bruto (PIB). Asimismo, el ¢neiento que se
presenta en el sector servicios alcanza el 75.38ded2004 a 2014 (Tabla 1.2); lo que
representa el 5.08% de las unidades econdmicaed@r servicios a nivel nacional y ocupan
el 11.4% de personal total (INEGI, Censos econosnzif4-2014).

Tabla 1.2
Crecimiento de las PyMES del sector servicios eridédé2004-2014
Ndmero de Ao Crecimiento Porcentual

empleados ~ 004 2009 2014  2004-2009 2009-2014  2004-2014
De 11a100 47,138 68,727 82,612 45.8% 20.2% 75.3%

Fuente:INEGI Censos econdmicos 2004, 2009 y 2014, readjgedel sitio web del INEGI:
http://www.inegi.org.mx/est/contensdaroyectos/ce/

En el sector servicios, el ambito educativo nadi@®a encuentra conformado por 46,882
unidades econdémicas, las que ocupan a 759,87 1npsryaepresentan el 1% de los ingresos
generados a nivel nacional, es decir, 140,312.8sndke millones de pesos de los cuales el
8.2% de unidades econdmicas representan a las PgNESte sector (INEGI, 2014).

En San Luis Potosi, ciudad capital, el sector smwiaporta el 0.20% del Producto
Interno Bruto a nivel nacional, y el 2.81% de Pl&a el sector educativo en la cabecera
municipal a nivel estatal (INEGI, 2014).

Con base en los datos anteriores, las empresagdel educativo forman parte de la

economia mexicana y del estado de San Luis Pgasio que en el presente trabajo llevara a
3



cabo un diagnostico organizacional a partir dellisiséfinanciero de una empresa PyME

familiar que ofrece servicios educativos a nivelgscolar, primaria y secundaria.

1.2. Problemética

Debido a que la empresa objeto de estudio surg® co@ pequefia empresa cuyo manejo se
deriva de las creencias personales del empressgiguele considerar poco necesaria la
intervencion de profesionistas externos que loaieasen la parte administrativa, asumiendo
él mismo el manejo de la organizacion y el cordela toma de decisiones de toda indole, ya
sea de operatividad, contratacidén de personalstiategias financieras y administrativas.

En un inicio, esta postura result6 favorable al tevaer el control sobre las operaciones
del negocio encaminandolo hacia el crecimiento aleoferta educativa y logrando la
aceptacion y el posicionamiento de la misma emteazor medio de una mayor demanda por
parte de los padres de familia. No obstante, déoi\de este crecimiento surgen una serie de
problemas ya que, lo que hasta ese momento esiabvalado, pierde estabilidad provocando
diversas complicaciones (financieras, administestiy operativas) que derivan en fuertes
crisis o peligro de quiebra inclusivAlgunos de estos eventos son la disminucién de la
capacidad financiera de la empresa que no le perhater frente a sus compromisos
(néminas, adeudos, impuestos), la falta de comtrafieninistrativos que no reflejan un mejor
manejo de cada una de sus areas financieras, igperat administrativas, asi como la
resistencia al cambio.

En un intento por lograr obtener mayores ganandassolicitaron créditos tanto
bancarios como con particulares y se adquirieromipeg especiales tales como

acondicionamiento del aula interactiva y platafomrgd de la institucion, mismos que no han
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presentado los resultados esperados (aumentoeshees]), por o que se ha afectado aun mas
la liquidez de la empresa al haber comprado digypspos de contado. De igual forma, la
empresa experimentd una variacion en la “forma deeh las cosas”, es decir, en los
procedimientos mismos que sigue la empresa ya tjaeead por el cambio generacional de
padre a hija en la direccion.

Si bien la empresa cuenta con diversos reconociasetadémicos, la parte financiera
presenta varios problemas. Por ejemplo, desde diace afios el area econémica refleja un
claro estancamiento financiero que se refleja se$tados financieros de la empresa lo que en
un futuro podria reflejarse en pérdidas continas/ddas del endeudamiento.

La empresa en estudio requiere de un cambio y sinategia que le permita lograr la
estabilidad necesaria que genere un crecimienttersde, para poder obtener liquidez y
generar un aumento en sus utilidades, con posdiigl de finiquitar sus créditos, ser mas

productiva y finalmente obtener los beneficios fiiciaros esperados.

1.3. Preguntas de investigacion
Como una forma de estructurar el problema quetseliagh, es necesario plantearse algunas
preguntas que nos permitan establecer los objetleokm investigaciéon asi como definir y
delimitar nuestro estudio
1. ¢De qué forma el andlisis financiero constituye bheaamienta administrativa para
realizar un diagnéstico organizacional?
2. ¢Qué razones financieras pueden reflejar los praseecondmicos mas relevantes de
la organizacion?
3. ¢Cuales son los problemas financieros y adminigbsatjue enfrenta la organizacion?

5



4. ¢Cuales serian las propuestas y/o acciones a sgg@irservirian para lograr la

estabilidad y el crecimiento econdmico que requétreegocio?

1.4. Objetivo de la investigacion

El objetivo general es: 1) realizar un analisisaficiero para la situacion financiera y
administrativa que tiene la organizacion como bagmsea elaborar un diagnéstico

organizacional, y como objetivo especifico: 2) mogr recomendaciones a la organizacion

para que sea mas eficiente.

1.5.  Justificacion

La importancia del diagnostico organizacional avdsadel andlisis de razones financieras
puede resaltarse en otras investigaciones relatasn#al es el caso del trabajo de Bojorquez,
Pérez y Gonzalez (2013) en el que se plantea ladgeBnanciera como un factor de
competitividad en una PyME familiar mexicana, edlcmuestra que las PyMES familiares
son diferentes de las no familiares y que la foamda toma de decisiones asi como en la
informacién contable y financiera constituyen faetoclave en la competitividad de la
organizacion.

De igual forma, Velazquez (2008) sefala que laermaa del diagnostico
organizacional en las PyMES es un factor deternénpara el fracaso de éstas dentro de los
primeros afios de operacion concluyendo que en MdgE organizaciones consideran los
diagndsticos caros y no necesarios.

Por otra parte, Veldzquez y Reyna (2009) afirmasun funcionamiento eficiente y la

toma de decisiones precisas y oportunas impactsitiyamente a la organizacién y que esto
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se logra mediante el conocimiento de la situaciércada una de sus areas y del entorno
exterior. Uno de los aspectos internos que cantelal fracaso de las PyMES es la falta de
aplicacion de diagnosticos organizacionales el noade considera necesario por parte de los
directivos.

El presente trabajo se justifica, toda vez queaseliservado en las PyMES la poca o
nula existencia de sistemas y controles adminigtrat financieros formales que les permitan
contar con una vision clara de su empresa, un aorddecuado del negocio y
consecuentemente, el desarrollo econdmico exitdapata, 2004). Por tanto, es necesario
llevar a cabo una revisién sistematica de la estradinanciera y organizacional ya que el
crecimiento de la empresa en estudio se ve reflegadel aumento de las dimensiones de su
organigrama, considerando fundamental la comprébade la eficiencia con la que se
administra esta PyME (Irigoyen, 1997).

Con el resultado de la presente investigacion s¢epde hacer una mejora a los
sistemas administrativos de la organizacion, arpadetun analisis a los estados financieros,
asi como proponer un cambio para lograr resolvprdalematica que tiene y determinar qué
acciones son necesarias para llevar a cabo lailestdbecondmica y, en consecuencia, el
crecimiento de esta empresa.

Una vez diseflados y aplicados los procedimientopuyastos, se aspira contar en
primer lugar con una empresa estable econOmicamef@ancieramente sana vy
administrativamente eficiente para generar un inerdgo en la satisfaccion de los clientes al

comprobar la mejora en el servicio y posteriorméogear un crecimiento en las utilidades.



1.6. Delimitacion del problema
El estudio y andlisis financiero de la PyME objd&b presente estudio, comprendera los afios
desde 2004 hasta 2013 debido a que financieraraergercibe un estancamiento econémico.
Para lograr este fin, se utilizaron diversas heeatas tales como documentos, entrevistas al
personal involucrado, aplicacién de cuestionari@nglisis financiero como instrumentos de
diagnéstico organizacional para lograr mejoras isogivas en la pequefia y mediana
empresa.
Las problematicas particulares de la empresa quieanda presente investigacion son
las siguientes:
- Estancamiento econdmico (falta de crecimiento) merbbs ultimos cinco afios.
- Endeudamiento excesivo.
- Falta de flujos de efectivo.
Asi, es conveniente implementar herramientas yategfias que mejoren los
procedimientos financieros y administrativos a@saly se propongan soluciones a los

problemas anteriormente sefialados.

1.7. Hipdtesis

Si se lleva a cabo un adecuado andlisis finan@erposible obtener elementos suficientes
para elaborar un diagndéstico organizacional querdete las principales areas de oportunidad
de la empresa, le permita contar con los mecanisi@suados de operacion y control que en
un principio solventen los compromisos de la engresn terceros y pueda salir del

estancamiento economico en el que actualmente cemna y conseguir mayores ingresos



gue le ayuden a resolver su problemética actutdltiede liquidez, retomando posteriormente

el crecimiento organizacional de la empresa.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

El marco tedrico se realiza con la bibliografia goermita abordar un problema de
investigacion, o al menos que presente algunacgituaimilar, porque sirve para orientar y
otorgar una referencia a nuestro trabajo (Martipekvila, 2009). Es decir, que se nos
orientard sobre como hay que realizar la investigag ampliar el horizonte a analizar; asi
como servir de guia para evitar desviaciones a@egltpamiento original y proveer de un marco
de referencia para interpretar los resultadosstate. Uno de los propdésitos de esta revision
tedrica es analizar y discernir si la teoria exigtey las investigaciones anteriores sugieren
alguna respuesta a nuestras preguntas de invéstigacos proveen de alguna direccion a

seguir dentro del tema de nuestro estudio.

2.1. Perspectiva tedrica

2.1.1. Importancia del analisis financiero en lasrepresas

El analisis financiero es un método que sirve pi@tarminar las fortalezas y las debilidades
financieras de una organizacion en las areas dersidn, financiamiento y dividendos,

detectando asi las principales areas de oporturédaths actividades de administracion,
mercadotecnia, produccién, investigacion y dedarrplsistemas de informacién gerencial
(David, 2008). Cabe sefialar que en nuestro paisadisis financiero es poco utilizado en las
PYyMES, ya que solo algunas empresas se preocupaooptratar servicios profesionales
especializados en la materia por suponer que esmpéstante cumplir con las obligaciones
legales correspondientes ademas de considerarcdeupiidad los estados financieros de la

empresa, eso ha hecho que la revision financidraad@cio se realice solamente cuando se
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encuentre en alguna contingencia de flujos de ietea cuando se han ido detectando
pérdidas constantes (Velazquez, 2008).

El andlisis financiero por medio de la aplicaci@rdzones financieras se ha utilizado
desde hace décadas y se caracteriza por recomtdasificar, obtener y comparar datos
contables de las operaciones del negocio con etldirevaluar la posicion financiera, el
desarrollo y los resultados de la actividad empiasan el presente y pasado para obtener
estimaciones acerca del futuro (Nava, 2009).

Segun Brigham y Besley (2001), el valor real denfarmacién financiera radica en
gue no solo puede utilizarse para ubicar a la esapee un punto en el tiempo, sino también
para predecir su posicion financiera en el fut@®ara un inversionista, la utilidad del analisis
de los estados financieros consiste solo en preddcifuturo, en tanto que para un
administrador es Util para anticiparse a las coodés futuras y ademas emprender las
acciones que pueden influir en dichas condiciodestodos los reportes utilizados en las
empresas, los mas importantes son: el balancealeekestado de resultados y el estado de
flujo de efectivo, ya que proporcionan un panoraiealas operaciones de la empresa, su
posicién financiera y confirman o desechan expeetsacerca de la empresa y su porvenir.

El balance general indica las inversiones realggma una empresa, las cuales son
denominadas activos, asi como la forma en la ga®ifufinanciados (deudas o capital) a una
fecha especifica. El estado de resultados prekentaovimientos operativos de los negocios
durante un periodo especifico, resume los ingress$ps y gastos generados por la empresa.
El estado de flujos de efectivo o de origen y a&glién de recursos tiene como proposito

mostrar de qué manera las operaciones de la emgifiexgan la posicion de efectivo mediante
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sus aplicaciones en inversiones realizadas y sestds en decisiones de financiamiento
(Brigham y Besley, 2001).

Independientemente del tamafio del negocio, es ax@@da gestion financiera ya que
constituye una herramienta basica para la tomaedssidnes, debido a que es la principal
fuente de informacion cuando se necesita solicitarcrédito por motivos de expansion o
generacién de nuevos productos, cuando se reqo@eeela inclusion de nuevos socios, 0
simplemente para realizar una evaluacion y prevenaorregir el rumbo de la empresa
(Weston, 1990).

Existen diferencias de gestion financiera entre émpresas familiares y las no
familiares debido a que la administracién finareien las primeras se ve influenciada por la
familia y por los objetivos que tiene esta en |lprIsa, o que se refleja en su competitividad
y permanencia en el mercado. Por lo tanto, laméaion contable en las empresas familiares
es basica para que se puedan tomar las decisiGieeadacuadas. Sin embargo, las empresas
familiares utilizan en menor medida la informacidontable y financiera para la toma de
decisiones comparado con las no familiares (BogzquPérez y Gonzalez, 2013). Las
empresas familiares deberian comenzar a realizaisisna la situacion financiera de la
empresa con el fin de planear, presupuestar, anatiredir y evaluar la informacion que sea
de utilidad para la adecuada toma de decisiones.

Amat (2002) sugiere que se lleve a cabo una \@fmrapor puntos que permita
distinguir a las empresas que funcionan correcttande las que tienen problemas graves.
Dicha valoracion elaborada por Argenti (1985) @dtapor Amat, 2002) indica que una

empresa tendra problemas si obtiene mas de 259detacuerdo con los datos de la Tabla
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2.1, en donde se muestra el maximo de puntos qpaeske asignar a cada rubro de analisis,
totalizando 100 puntos.

Tabla 2.1
Valoracion con puntos de las perspectivas de unaresa

Caracteristicas de la empresa analizada Puntaje

Direccién que no delega 8

Consejo de administracion pasivo y que no sigueedea la marcha de la empresa 6

Directivos con formacion insuficiente

Director financiero poco experimentado

Ausencia de control presupuestario

Ausencia de presupuestos de tesoreria

Ausencia de sistema de célculo de costos

Manipulacién de datos contables

Tensiones financieras

Utilidades reducidas o ausencia de éstas

Respuesta insuficiente y tardia a los cambios

Endeudamiento excesivo

Exceso de inversiones en existencias y clientes

Entrada en proyectos de alto riesgo que supergokibilidades de la empresa 15
Total 100

el v
R =R =i NN NGV AN IOV N

Fuente:Amat, O. (2002)Analisis de Estados Financieros.n., Ediciones Gestién 2000., Espafia. p. 32

Una vez aplicados los valores anteriores, si aaumaresa se le asignan mas de 25 puntos se
puede considerar que tiene altas probabilidadesnffentar problemas a corto o mediano

plazo.

2.1.2. Andlisis vertical y horizontal
El andlisis vertical y horizontal consiste en egprepor medio de porcentajes la participacion
de cada una de las cuentas de los estados finam¢\éaldez, 2011).

a) Analisis vertical. Se aplica a estados financiel®sin solo periodo e indica donde se
encuentran invertidos los recursos totales de faresa. En el balance general, indica
la proporcion en que estan financiados los acfpardos pasivos y el capital. Por otra
parte, en el estado de resultados se indica eépt@je de participacion de las partidas
de costos y gastos asi como de la utilidad respetias ventas totales (Alarcon y

Ulloa, 2012).
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a) Anadlisis horizontal o estados comparativos. Deteania variacion absoluta o relativa
gue haya sufrido cada partida de los estados fieascen un periodo respecto a otro.
Determina cudl fue el crecimiento o la disminucid& una cuenta en un periodo
determinado. Es el analisis que permite analizat somportamiento de la empresa en

un periodo fue bueno, regular o malo (Alarcon yb&)|2012).

2.1.3. El andlisis de razones financieras: objetigoy metodologia de aplicacion

Segun Calvo (2006), no existe un método que psolsise considere suficiente para realizar
un analisis financiero, por lo que sugiere la aglién de varios métodos sin que estos sean
demasiado detallados, ya que puede producirseami@ad excesiva de datos que resulten en
confusiones al momento de interpretarlos.

La contabilidad es una técnica que sirve paratragigdas las transacciones que lleva
a cabo una empresa de forma sistematica, cronalggiestructurada, con la finalidad de
producir informacion financiera que indique la atidn econdémica del negocio para la
adecuada toma de decisiones sobre financiamiamntersion, riesgo y politica de dividendos
(Ramirez, 1989).

La informacion contable se puede revisar mas f&eitm si se realiza un analisis
financiero el cual constituye una de las herramgenbasicas para un diagndstico
organizacional, a partir de los estados financiegeseralmente anuales y a través de un
analisis de razones financieras como punto dedpartiSegun Ibarra (2006) este analisis
sintetiza en forma de ratios la informacién ecorv@nde la empresa y sirve como base de

datos para mostrar las relaciones existentes entre:
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1) Razones anteriores de la misma empresa.
2) Razones de empresas de la competencia.
3) Razones de las mejores y las peores compafiassieo sector.

Asi, sefiala este autor, es importante identificacanjunto de razones financieras, lo
mas restringido posible, que permita explicar layongarte de la informacién, con el fin de
encontrar los indicadores de alerta de una sitndménciera dificil en las empresas.

Ibarra (2006) afirma que existen diversas limdaes que deben considerarse al
realizar un estudio de estados financieros a trdgéazones financieras:

- tienen una limitada capacidad para cuantificaradmé eficiente el éxito o fracaso de

una empresa;

- presentan dos defectos: al momento de su crea@bmgmento de su interpretacion.
Con el fin de acortar en lo posible estas limitae® Amat (2002) expone que un diagndstico
es util cuando se establecen las siguientes ciauias:

- basarse en el andlisis de todos los datos relejante

- hacerse a tiempo;

- hade ser correcto;

- debe ir acompafiado de medidas correctivas adecymtassolucionar los puntos

débiles y aprovechar los puntos fuertes.

Vernimmen (1978) (citado por Gonzalez, 2008) sefjaka el método de razones financieras
se utiliza de acuerdo con dos Opticas:

1) El punto de vista del analisis del riesgo se @ilieneralmente cuando se solicita un

crédito bancario y se requiere determinar el riecpg® se corre con la empresa. Este
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punto refleja el equilibrio entre la liquidez ydaigibilidad de las cuentas del estado de
situacion financiera.

2) Otro punto de vista es la gestion, que puede sdevivase para la elaboracion de una
especie de tablero de control destinado al segnimig la verificacion de los
resultados de la propia actividad de la empresa.

Nava (2009) sefiala que el andlisis financiero evadli desempefio financiero de una
organizacion con el objetivo de tomar decisionds &rgo de su vida econdmica, el cual
puede ser aplicado en cualquier tipo de empresasga pequefia 0 grande e
independientemente de su actividad economica.dtanto, el andlisis financiero constituye
una fase gerencial que sirve para predecir el@fpot pueden producir algunas decisiones en
el futuro de la empresa ya que resulta util al todeisiones relacionadas con la inversion,
planeacion, control, financiamiento, entre otr&e esta forma, se puede deducir que la fase
gerencial abarca tres etapas (Nava, 2009):

1. Utiliza y convierte la informacion contable de Extados financieros.

2. Identifica cudal es la informacién mas adecuadag paevenir situaciones y predecir el
futuro mediante indicadores y la aplicacion de itgas

3. Diagnostica y evalua las condiciones economicasan€ieras en las que se encuentra
operando la organizacion.

Antes de desarrollar un andlisis financiero coreiggner presentes los objetivos de dicho
analisis (Nava, 2009):

- Analizar las tendencias de las variables finansidelas operaciones de la empresa.

- Evaluar la situacion economica y financiera parrdenar el nivel de cumplimiento

de los objetivos preestablecidos.
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- Verificar la coherencia de la informacion contatxa la realidad de la empresa.

- Identificar los problemas existentes.

- Aplicar los correctivos pertinentes.

- Orientar a la gerencia hacia una planificacionrfoiara eficiente y efectiva.
En resumen, los objetivos del analisis financiena: snedir los niveles de solvencia, liquidez,
eficiencia operativa, endeudamiento, rendimienémtabilidad y, en general, la situacion
financiera de la empresa. Intervienen asi los adtices o razones financieras los cuales
facilitan entender la evolucién de la empresa derah mismo ejercicio o a través de varios
periodos (Valdez, 2011) (Tabla 2.2).

Tabla 2.2
Razones financieras
Tipo Razones financieras

Razon circulante
Prueba rapida o prueba del acido
Rotacion del inventario
Dias de ventas pendientes de cobro (DVPC)
Rotacion de los activos fijos
Rotacion de los activos totales
Razén de endeudamiento o grado de apalancamiento
Periodo promedio de pago
Rotacion del interés ganado (RIG)
Cobertura de los cargos fijos
Margen de utilidad sobre ventas

Rentabilidad Rendimiento sobre los activos totales (RAT)

Rendimiento sobre el capital contable comin (RCC)

Fuente:Valdez, S.Diagnéstico en la empresegimp., México: Trillas, 2010

Razones de liquidez

Administracion de activos

Administracion de deudas

De acuerdo con el boletin A-3 de las Normas dertméaion Financiera (2010), las razones de
liquidez se refieren a la disponibilidad de fonda$icientes para satisfacer los compromisos

financieros de una entidad a su vencimiento, es,dacfacilidad con la que un activo se
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convierte en efectivo para una entidad, indepenelsente si es factible disponerlo en el
mercado.

Las razones de administracion de activos o deeefiGh operativa se refieren al grado
de actividad con que la entidad mantiene nivelespmigacion adecuados; evalta los niveles
de produccién o rendimiento de recursos a ser gdasrpor los activos empleados por la
entidad (NIF, 2010).

Las razones de administracion de deudas o de sidvea refieren al exceso de activos
sobre pasivos y a la suficiencia del capital cdetale las entidades; mide la habilidad de la
entidad para satisfacer sus compromisos a largm plasus obligaciones de inversién (NIF,
2010).

Por ultimo, las razones de rentabilidad se refiexda capacidad de la entidad para
generar utilidades o incremento en sus activossr(gtiy-, 2010).

Las formulas para el calculo de las razones firasison (Valdez, 2011):

a) Razones de liquidez. Trata acerca de qué tan cepaa empresa de satisfacer sus
obligaciones circulantes.

1. Razon circulante. Es la capacidad de la empresaliggidar sus deudas a corto

plazo. Se expresa de la siguiente manera:
ActivoCirculante
PasivoCirculante

RazénCirculante =

2. Prueba rapida o prueba de acido. Mide la sufiGeomo que posee la empresa
para pagar de forma inmediata sus deudas en un mordado. Se excluye el
inventario porgue es un activo menos liquido questb de los activos circulantes.
Esta determinado con la siguiente férmula:

ActivosCirculantes — Inventarics

Pruebarapidao del 4cido= _ :
Pasivo<irculantes
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b) Razones de administracion de activos. Miden laiegfGa de una empresa para
administrar sus activos. Se dividen en:
1. Rotacién del inventario. Es el nimero de vecesundj inventario se vende y se

repone durante un afio. Se representa como:
CostodeVentas
Inventarics

Rotaciondel inventario=

2. Dias de venta pendientes de cobro. Se utiliza paaduar la capacidad de la

empresa para cobrar sus deudas a crédito. Séacdécla siguiente manera:

Dias de venta pendientes de cobroGuentas por cobrar
Ventas anuales

360
3. Rotacion de activos fijos. Mide qué tan eficiensdaempresa en la utilizacion de

su planta y equipo para ayudar a generar ventad®r®ula se describe como:

Ventas
ActivosFijos Netos
4. Rotacion de los activos totales. Mide la rotaciératotalidad de los activos de la

Rotaciéndeactivos fijos =

empresa. Se interpreta como el nimero de veceseajirvirtid para generar las

ventas. Esta determinada por la formula:

Ventas
ActivosTotales

Rotaciondelos activostotales=

c) Razones de administracion de deudas. Es la medithlacual una empresa se financia por
medio de deudas. Se mide por medio de tres férmulas
1. Razon de endeudamiento o grado de apalancamidntoakees una medida del
porcentaje de fondos proporcionado por los acresd@@réstamos). Se calcula de

la siguiente manera:
Razénde endeudamieto =
19
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2. Periodo promedio de pago. Indica la rapidez cajquiase paga a los proveedores;

su resultado estd expresado en numero de diasdet8amina de la siguiente

manera:
Periodo promediode pago= Cuentaspor pagar
[Comprasanualeﬂ

360
3. Rotacion del interés ganado. Su resultado indicalelero de veces que se pueden

cubrir los intereses dada la utilidad, es decideta capacidad de la empresa para
satisfacer sus pagos anuales de intereses. SEsa)xqumo:

Rotacion del interés ganado =__Utilidad antes derates e impuestos (UAII)
Cargos por intereses

4. Cobertura de los cargos fijos. Amplia la razon idetrés ganado al involucrar,
ademas de los intereses, los pagos anuales delammto a largo plazo y los

pagos a los fondos de amortizaciones. Se defite siguiente forma:

Cobertura de los cargos fijo: UAII + Pagos de arrendamientos
Cargos por intereses + pagos de arrendamientoBagos al fondo de amortizac
(1 - tasa fiscal)

d) Razones de rentabilidad. La rentabilidad es elltaaw de las politicas y decisiones que se
toman en una empresa y muestran los efectos coddsiremtre liquidez, administracion de los
activos y administracion de deudas sobre los edost operativos.

1. Margen de utilidad neta sobre ventas. Mide el pugge de utilidad por cada peso de

ventas. Se calcula de la siguiente forma:

Utilidad Neta

Margendeutilidad netasobreventas=
Venta:
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2. Rendimiento de los activos totales. Mide el poragntle rendimiento que generan los
activos de la empresa después de intereses e itopu8e calcula con la siguiente

formula:
Utilidad Neta

Rendimienbdelos activostotales=—————————
Activostotales

3. Rendimiento sobre el capital contable comuln. Egado de uso de deudas. Entre mas

alto sea el indice, la empresa hace uso de un mageudamiento. Se expresa como:

Utilidad netadisponiblepara accionistacomunes
Capital contablecomun

Rendimierd sobreel capital contablecomin=

El analisis financiero constituye un punto de plartpara la realizaciéon de un diagndstico
organizacional; sin embargo, es necesaria la a@pbicade otras técnicas de andlisis como
complemento para confirmar resultados obtenida@ngrtmas certeza acerca de las areas que
se van a diagnosticar. Realizar un analisis \@rtlworizontal, cuestionarios, cédulas, entre
otros permitirh ampliar el panorama y dirigir eelapresa con decisiones correctas y precisas

(Calvo, 2006).

2.1.4. El diagnostico empresarial en las organizamies
Buscar la opcion mas adecuada para realizar lobioamen la empresa requiere de un buen
diagnostico organizacional que refleje su situa@oétual y que aporte la mejor ruta para su
crecimiento, de forma tal que no se demore la ifiesxtion de los problemas.

Podesta y Luchessa (1973) mencionan las siguieateses para evaluar la situacion
de una empresa:

1. Se encuentra ante una oportunidad, como la adguisicfusion.

2. Se encuentra ante una crisis, por ejemplo gestgficiente o cobro de acreedores.
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3. Se encuentra en un periodo de éxito.

4. Se diversifican los productos y se amplian lavigetdes.

El diagnostico organizacional es una herramieng@mermite determinar las fuerzas y
debilidades de una empresa en su ambito finangieperativo, identificando las causas y
efectos que generan sus limitaciones, para estposbilidades de realizar las actividades
necesarias para su accion, lo que representa to@valuacion permanente de la empresa o
negocio en el que se detectan riesgos y sus calsdsrma que se generen productos y
servicios a la medida del estilo de vida y de lasesidades del cliente, focalizando los
problemas y proponiendo acciones de mejora quejirayealizar (Valdez, 2011).

Los riesgos de la organizacion no se refieren edicado, a los competidores o a los
avances tecnolégicos, sino a los riesgos dentréa dmganizacion como analizar qué tan
confiable es la cartera de clientes, el seguimiadiEcuado en cuanto a pedidos que realiza
hasta su oportuno cobro. Estos son riesgos dendisfiamiento mas que riesgos puros o
aleatorios sk manager)o riesgos especulativos o voluntarios (directi@)ick y Lemant,
2002).

El diagnéstico consiste en examinar un procesdadempresa para certificar su
funcionamiento mas o menos bueno asi como un pioadie alerta a los responsables para
dar seguridad de los activos vy la fiabilidad deifdsrmaciones, la eficacia de las operaciones
y la competitividad de la organizacion (Shick y lat)y 2002). Consiste en detectar los
puntos débiles, determinar sus causas, evaluamwlasecuencias, encontrarles un remedio y
convencer a los responsables de actuar.

Por otro lado, Martinez (2002) opina que el diagicd es un conjunto de técnicas que

sirven de herramientas para el logro de resultadi®sl proceso de acercamiento gradual al
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conocimiento analitico de un hecho o problema abtnativo que permite destacar los
elementos mas significativos de una alteracion ledesarrollo de las actividades de una
institucion. En el diagnéstico administrativo saléan las tendencias y las situaciones, se
explican hechos, se establecen las asociacioneausalidad y se aclaran los problemas de
una actividad dada.

El analisis a una empresa sirve definitivamentelatesarrollo de esta. La interaccion
del sistema individual, las funciones y sus carétieas asi como las variables de la
organizacion deben definir adecuadas recompensdwidumales y lograr las metas
organizacionales, en otras palabras, el perfeaudi®ip entre ambas (Lawrence y Lorsch,
1973).

Aunado a lo anterior, el diagndéstico sistemationsiste en adoptar un cierto sistema
para demostrar la necesidad de analizar la empitdszando un cierto enfoque en el cual
existira una forma de recopilar la informacion, fgeocesarla y analizarla, asi como
determinados criterios para obtener conclusioneslgptar las soluciones mas adecuadas.
Debera ser integral, es decir, se debe abarcaurtanismo enfoque todos los aspectos de la
actividad de la empresa. También debe ser perig@diaque la empresa esté sujeta a diversos
cambios constantemente, por lo que se debe realizartervalos mas o menos regulares de
tiempo (Podesta y Luchessa, 1973).

De acuerdo con Valdez (2011), un diagnostico gertrebajar en equipo y reflexionar
acerca de las siguientes preguntas:

- ¢ Qué esta pasando en la empresa?
- ¢ Qué riesgos debemos afrontar?

- ¢Por qué estan ocurriendo?
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¢, Qué pasa si seguimos como estamos?

¢, Qué decisiones debemos tomar para solucionardbkemas?

¢, Qué indicadores tenemos que aplicar en forma pemta para medir a la empresa y
asegurar su vida y/o permanencia?

¢, Qué acciones debemos seguir en forma integrahpasa constante el crecimiento de

la empresa?

De igual forma, Valdez (2011) enumera los benedidel diagnostico empresarial:

1.

2.

8.

9.

Da seguridad para tomar decisiones al conocerdsgas.

El conocimiento a través del diagndstico evitaleelgra de la empresa.

Da el poder de negociacion.

Sefiala los signos vitales de la empresa.

Lleva por caminos seguros hacia el desarrollo matedel negocio con enfoque en el
cliente.

Garantiza el funcionamiento, la rentabilidad ydagperidad de la empresa.

Sefala peligros y oportunidades.

Da el poder y dominio sobre la organizacion.

Se generan beneficios a los trabajadores, investasny sociedad en general.

10.Indica cudl es la situacién de la empresa y seltalgprocesos que requieren una

modificacion inmediata.

11.Detecta si las partes de una organizacion trabg@an su lado, con procesos

desconectados.

12.0torga impulso productivo y competitivo.
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Segun Amat (2002), el diagnostico de la empreska e®nsecuencia de un analisis
previo de todos los datos del negocio en el queleifican sus puntos fuertes y débiles,
ademas de ayudar a conseguir los objetivos de yampearte de las empresas: 1) sobrevivir,
2) ser rentables y 3) crecer. Asimismo, considemara que un diagnostico sea completo, se
debe analizar como minimo las areas siguientes:

1.0rganizacion
2.Econdmico-financiera
3.Industrial y tecnoldgica
4.Factor humano

Cabe seiialar que los puntos 1, 3 y 4 se deben mmarenta, ya que pueden afectar la
situacion econdmico-financiera de la empresa. d&septo, que se considera al analisis de
estados financieros como una base para realizadiagnostico empresarial, por lo que
necesitaremos en todo momento la informacion céntddd negocio. Como menciona Calvo
(2006) “Lo interesante de los estados financierosesta en los datos y cifras que ellos

presentan, sino en la informacion que no propogesiansimple vista(s.n.).

2.1.5. Las PyMES en México

En México, las organizaciones se clasifican en oniggequefias, medianas y grandes
empresas. Longenecker, Moore y Petty (2001) afirquee no hay una definiciébn exacta para
delimitar lo que es una pequefia y mediana emps#sa, que cada pais tiene su propia
definiciébn, muchas veces basada en términos desetm¢ empleados o de utilidades. Dichos

autores enumeran una serie de criterios para dafini
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1. Elfinanciamiento corre a cargo de un individuceggefio grupo de personas.

2. Las operaciones de la empresa tienen un area @ieadvéen delimitada.

3. En comparacién con las mayores empresas de latiia]esta es pequefa.

4. El nimero de empleados suele ser menor de 100n@ex.so

Por su parte, Irigoyen y Puebla (1997) definen pelgueia y mediana empresa como
organizaciones con escaso peso en el mercadocgeparsonalizada e independencia para la
toma de decisiones, en comparacion con las gramgesizaciones y afirma que cada pais
tiene su propia definicion de PyME debido a suidedl econdmica y empresarial.

En México, las empresas se clasifican de acuedio el Diario Oficial de la
Federacién (DOF) del dia 30 de junio de 2009, aselen el nimero de personas empleadas
y el sector al que pertenecen. La Tabla 2.3 prasentlasificacion de las PyMES para el

sector servicios.

Tabla 2.3
Clasificacion de las PyMES del sector servicios
Tamafo Sector Rango de ndmero Rango de monto de Tope maximo
de trabajadores ventas anuales (mdp) combinado
Pequefia  Industria y Servicios Desde 11 hasta 50 ddXR&01 hasta $100 95
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 Desde $16@9a $250 235

Fuente:Diario Oficial de la Federacién (30/06/2009), TeecSeccion, Secretaria de economia

Segun la Secretaria de Economia (2013) las PyMESta&n con algunas ventajas vy

desventajas:
Ventajas Desventajas
- Son un importante motor de desarrollo del No se reinvierten las utilidades para
pais. mejorar el equipo y las técnicas de

- Tienen una gran movilidad, permitiéndoles
ampliar o disminuir el tamafio de la planta,
asi como cambiar los procesos técnicos
necesarios.

- Tienen posibilidad de crecimiento y de
llegar a convertirse en una empresa grande
por su dinamismao.

- Absorben una porcién importante de la
poblacién econémicamente activa debido a
su capacidad de generar empleos.
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produccion.

Es dificil contratar personal especializado
y capacitado por no poder pagar salarios
competitivos.

La calidad de la produccion cuenta con
algunas deficiencias porque los controles
de calidad son minimos o no existen.

No pueden absorber los gastos de
capacitacion y actualizacién del personal,
pero cuando lo hacen, enfrentan el



- Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con problema de la fuga de personal

relativa facilidad. capacitado.
- Se establecen en diversas regiones del pais - Algunos otros problemas derivados de la
y contribuyen al desarrollo local y regional falta de organizacién como: ventas
por sus efectos multiplicadores. insuficientes, debilidad competitiva, mal
- Cuentan con una buena administracion, servicio, mala atencion al publico,
aungue en muchos casos influenciada por la precios altos o calidad mala, activos fijos
opinién personal del o los duefios del excesivos, mala ubicacion, descontrol de
negocio. inventarios, problemas de impuestos y
falta de financiamiento adecuado y
oportuno.

Segun el Reporte de Negocios Internacional (200i&)aqda afio realiza la Consultora Salles,
Sainz-Grant Thornton, S.C., que consiste en recdatrs estadisticos historicos mediante
encuestas de diversos paises para estudiar lasdastiy expectativas de los pequefios y
medianos negocios en una investigacion relacionaddas PyMES mexicanas se encontré lo
siguiente: el cierre del 80% de las Pymes en Méaiues de los cinco afios se debe a la
deficiente planeacién financiera mientras que &b @ferra antes de cumplir la década debido,
principalmente, a problemas que podrian solucienanediante una consultoria integral
eficiente.

La misma consultora precisé que 70% de las Pyntes@a de apoyo financiero (que
de tenerlo es de crédito revolvente para capitatab®jo) y menos del 2.0% de los apoyos se
emplea en investigacion y desarrollo, “lo que inepld permanencia y crecimiento de la
firma” (Reporte de negocios internacional, 2011)

Asi, los problemas mas relevantes en las Pymescareas segun la consultora son:

99% falta de dinero o capital

79% falta de experiencia

59% carecen de buenos sistemas de informacion

58% tienen excesivas inversiones en activos fijos
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2.1.6. Los sistemas administrativos en las PYMES

Las empresas multinacionales que gracias a la uspedomercial se establecen en las
economias emergentes como México, se caracter@acoptar con una amplia participacion
en el mercado debido, fundamentalmente, a suscastig definidas y a las estrategias
mercadoldgicas y administrativas que bien planedemsbren paso al desarrollo. En este
sentido, dejan atras a las pequefias y medianasssmspmexicanas que, en su mayoria,
conforman el sistema empresarial del pais y queueatan con los recursos y las estrategias
de las grandes corporaciones (Barragan y Pagag).200

La velocidad a la que reaccionan las grandes esapres un factor importante para su
desarrollo. Actualmente, las empresas que sorceape pensar y actuar rapidamente dejan
atras a sus competidores. Asi, es necesarioueestr las misiones y visiones tradicionales,
aprovechar las ventajas competitivas, trabajaiir@rga con clientes y proveedores; en otras
palabras, con rapidez pero sin precipitarse (JgsryrHaughton, 2001).

Segun lturbide (2003) la competencia con las graedepresas obliga a las PyMES a
reestructurarse continuamente, a adquirir nuevaotegia que se adecle a sus procesos, a
mejorar la mano de obra y la produccion, asi comiouscar recursos financieros. Sin
embargo, no todas las PyMES estan en condicionsgegler estas iniciativas al mismo paso
gue sus competidoras de mayor tamafio, por lo qubasuempresas se han visto obligadas a
suspender sus actividades dejando en el desemplewchos de trabajadores y, en
consecuencia, afectando la economia de su pajeyém y Puebla, 1997). Lo anterior debido
a que las pequefias y medianas empresas no sorsa@@renovarse de forma que estén en
condiciones de competir con las trasnacionalesianto a calidad y precio (lturbide, 2003).

Choo (1999) menciona que una organizacion intelegges aquella capaz de:
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1. Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los camsibiet medio ambiente.

2. Comprometerse en un aprendizaje continuo que deseaimas que ya no son

vélidas.

3. Aprovechar el conocimiento y la experiencia de mismbros para generar ideas

novedosas y creativas.

4. Tomar acciones razonadas y decisivas.

Lo anterior se logra a partir de la utilizacionldenformacion, la creacion de conocimiento y
la toma de decisiones. La manera en la que cadeesandefine sus sistemas administrativos
se ve influenciada por la filosofia de los direatiy la percepcién de los dirigentes, los
recursos y los costos, entre otros. La realidadnésa para cada empresa aunque el medio
ambiente sea muy similar entre ellas. No obstguers empresarios de pequefias y medianas
empresas se preocupan por analizar la estructursudempresa, si bien los empresarios
generan empleos, venden productos y pagan impuestosnudo no encuentran respuestas a
preguntas relacionadas con la distribucion de tiidades o la generacion de efectivo, dando
lugar a la aceptacion de una falta de control atnativo y financiero (Gomez y Magdalena,
1999).

En la pequeiia y mediana empresa los sistemas bewueas dificiles de detectar. De
igual forma, lograr la integracion operativa dea®das partes es tarea dificil, ya que las
operaciones son realizadas por pocas personasidéesccumplen tareas que pertenecen a
departamentos distintos (GoOmez y Magdalena, 1999).

En un entorno globalizado de constante cambio,PSIES se ven obligadas a
enfrentar multiples retos y nuevas formas de omgandn que llevan a una empresa al éxito o

fracaso, tales como flexibilidad y trabajo en equiBarragan y Pagan, 2002). Adaptarse a los
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cambios es una forma de sobrevivir, es decir, lmawdecuarse a las necesidades del mercado
y coordinar los recursos materiales y humanos, s&ntién abandonar el estilo directivo
tradicional y orientarse hacia una gestion mastigtepara la realidad en la que se desempefia
la empresa (Tracy, 2001).

Es importante que desde un inicio la pequefia y anadempresa cuente con una
estructura bien definida ya que, actualmente, Igldmentacibn de los sistemas
administrativos considera un proceso correctivo rgas preventivo. Una vez que el
empresario empieza a analizar la empresa y setpateda necesidad de contratar personal
capacitado, se da a la tarea de buscar al profdsjae le asesore acerca de como administrar
mejor su negocio (Gomez y Magdalena, 1999).

Lograr que una empresa sea exitosa también deplehddeien manejo financiero y de
una serie de aspectos que la van orientando aammecta toma de decisiones (Choo, 1999).
Los sistemas administrativos forman una parte itapée en el crecimiento de una pequeia y
mediana empresa, debido a que proporcionan laggpaara una mejor toma de decisiones.
Conocer, por ejemplo, los datos patrimoniales grfoleros de la propiedad, planta y equipo
no es relevante si se deja de lado el control sl@spectos operativos que permitan realizar un
mantenimiento de caracter preventivo ya que, ea dasio hacerlo, podria llegar a detener la
operacion de la empresa o bien que dicho activproduzca los pedidos de los clientes,
provocando asi disminuciones de ventas y pérdiddadearticipacion en el mercado
(Rodriguez, 2000).

Tracy (2001) afirma que los negocios son parecalda guerra ya que existe una
competencia agresiva, determinada, creativa y déaga que va en aumento. En este sentido,

es importante encontrar nuevas férmulas basadas aprendizaje y en la aplicacion de
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mejores ideas y métodos por delante de la compategoe permitan el desarrollo
empresarial. Solo lograran salir adelante aquetlepresas que adquieran y desarrollen
ventajas competitivas en su campo profesional qgar la diferencia entre el éxito y la
mediocridad (Tracy, 2001). Cabe mencionar que amerale se gastan grandes cantidades de
capital en las PyMES debido a robos, fraudes, gegtia del personal, falta de una estructura
organizacional, de controles o insuficiencia dikec(Rodriguez, 2004).

En sintesis, las organizaciones exitosas actuaiggnsChoo (1999) cuentan con lo
siguiente:

a) Tienen una estructura definida.

b) Cuentan con estrategias bien planeadas.

c) Se mueven rapidamente y se adaptan a los cambios.

d) Aprovechan las habilidades y los conocimientosugecslaboradores.

Gomez y Magdalena (1999), afirman que cuando lganizaciones son pequefas y
comienzan a crecer, desde un inicio deben aconmgmfide una correcta estructura
organizacional, asi como sistemas administratives lgs ayuden a sostenerse con una base
sélida y, por ende, les permita contar con herratagede gestion que optimicen sus esfuerzos.
De esta forma, el empresario podra gestionar émspos y las formas de tal manera que no
pierda el dominio ni de lo que hace ni de lo queidie La carencia de dichas herramientas
puede obstaculizar su crecimiento, detenerlo o aplwyar su supervivencia a corto plazo.
Dada su calidad de PyMES, el empresario suponaagicees mas ‘facil de manejar’ por lo
gue se comporta de manera informal (Gomez y Magdale999).

De igual forma, Debernardo y Hurtado (2008) aseygtee en la mayoria de los casos,

el éxito o fracaso depende de la propia empresajoéde factores externos a ella. Este autor
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propone cinco aspectos que, mal dirigidos, se eot@r en causas que llevan al fracaso de
una PyME:

1. Estrategia (rumbo de la empresa)

2. Comercial (generacion de la demanda)

3. Operaciones (satisfaccién de la demanda)

4. Administracion (soporte y gestion)

5. Capital humano (personal adecuado)

1. En cuanto a la estrategia, la empresa debe plansic futuro, entender que existen
variabilidades tanto internas como externas, awmarigcuales son las causas
generadoras de dinero. Al mismo tiempo, debe @aoritener un concepto claro de la
mejora continua, innovar, invertir en la tecnologdecuada al negocio, aprovechar
todas las ventajas de la globalizacion, de lasnadis estratégicas, de las
subcontrataciones y de todos los apoyos gubernatasmue le puedan ser de utilidad
a la empresa.

2. En el area comercial, por ejemplo, debe tenerse emnuguenta a los clientes: saber
guiénes son, escuchar sus demandas y lanzar pammeciadecuadas, asi como
determinar el mejor plazo para cobrarles. De idaaha con los competidores, el
conocer quiénes son o por qué venden mas que leesmgon factores que marcaran
la diferencia entre sobrevivir o naufragar. Noalelescuidarse de ninguna forma los
precios de venta, las marcas propias, los codtms grocesos de venta.

3. Dentro de las operaciones de la empresa, es rédeptanear y ejecutar los planes,
hacer las cosas con calidad, no depender de unpsmdeedor, no acumular mucho

inventario y tener un buen servicio de postventa.
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4. Administrativamente, se debe dar seguimiento aré&siltados, usar un meétodo
adecuado para determinar la rentabilidad de loduatos, no confundir la utilidad con
la liquidez, no dar siempre mayor importancia arfesursos mas caros y calcular
correctamente el capital de trabajo.
Para finalizar, el capital humano, rubro en el sgi@ropone tener la persona adecuada en cada
puesto, es importante guiarse siempre por resdiasaber delegar, motivar, capacitar,
retroalimentar y escuchar a los colaboradores,rtenebuen proceso de capacitacion y

retencion de personal y saber aprovechar la exypggiele otras personas.

2.1.7. Perfil de los directivos y de los empresaso
Es muy comdn que en las PyMES una persona intemtaejar todas las funciones:
empresario, directivo y operativo, por lo que cbtranscurso del tiempo se hace necesario un
orden interno de papeles, controles y determinad&funciones claras de cada uno de sus
miembros (Gémez y Magdalena, 1999). El empresaetuna vision clara de lo que quiere,
mientras que deja de lado la operatividad de su@sapya que esto le exige un nivel técnico
(Gomez y Magdalena, 1999). De esta manera, la s@apedn los pocos conocimientos
administrativos del empresario-directivo, hace tgea los problemas que se le presentan,
hasta que llega el momento en que se hace necesariceestructuracion, dado el nivel de
crecimiento alcanzado, en la que los sistemas astnaitivos y financieros juegan un papel
muy importante (Rodriguez, 2000).

Debernardo y Hurtado (2008) diferencian a los emgedores de los directores, siendo
los primeros aquellos las personas que tienen bdideed de materializar sus ideas y son

capaces de iniciar una empresa y hacerla crectx tasde les sea posible controlar todo de
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manera personal, mientras que los directores, mbioason aquellos emprendedores que han
cruzado la linea del control total y personal y Hasarrollado habilidades siendo capaces de
incorporar, formar y delegar eficazmente. Si ependedor quiere ser director sin tener las
habilidades requeridas, la empresa queda estandsimismo, dichos autores aseveran que
existen pocas personas con ambas caracteristicas.

Al igual que Debernardo y Hurtado (2008), Gomez gghfalena (1999) describen el
perfil de los directivos y empresarios (emprendeslpren la alta direccion, los cuales se

muestran resumidos en la Tabla 2.4:

Tabla 2.4
Perfil de directivos y empresarios
Directivo Empresario
Conocimientos técnicos Alta centralizacién
Idoneidad Limitada a la utilizacion de tecnologia
administrativa
Adaptabilidad Informacién que no siempre utiliza
Criterio Poca relevancia de los ambientes
Percepcion Reducido personal
Conocimiento de la conducta humana Sin estructura

Comprensién de la realidad de cada medio ambienteoco &rden

Capacidad de eleccién de hombres y su distribuciBaoca complejidad interna
en la estructura
Condiciones para requerir informacién y comunic&omplejidad externa que no siempre maneja
las decisiones
Sin normas
Alto nivel de conflictos por la alta personalizatio
con las tareas y con el personal

Fuente: Gémez, J., Magdalena, F., (199%istemas Administrativos, estructuras y proce¢es.), Buenos Aires,
Argentina: Ediciones Macchi.

Dada la condicién de PyME, el empresario asumealdssroles (empresario y directivo). Al

observar el cuadro anterior se concluye que nopseel empresario posee el mismo manejo
técnico que el directivo y que cubrir los dos radestorna mas complejo a medida que la
organizacion crece, haciéndose necesario la séparatara de los dos roles (Gomez y
Magdalena, 1999). El empresario posee la “visidafuturo de la empresa, es decir, hacia
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donde la quiere llevar en el mercado, mientras euelirectivo posee el conocimiento
profesional de todas las areas existentes, asi eboanocimiento de todas y cada una de las
necesidades de la organizacion. Los requerimiatgasada perfil difieren: el ser empresario
implica condiciones innatas, mientras que el sexctvo requiere conocimientos adquiridos.

(Gémez y Magdalena, 1999).

2.1.8. PyMES familiares y diferencias generacionae

Segun Hernandez (2004), en México una PyME equiaal@ negocio meramente familiar:
una sola administracion, un solo duefio, donde ttmomiembros de la familia colaboran en
alguna de las actividades de la empresa y dond@géan momento, todos hacen de todo. En
las PyMES generalmente se tiende a contratar dida@si desempleados aunque no tengan las
habilidades ni los conocimientos necesarios papa&s$to al que es asignado.

Como es de esperarse, su desempefio no es el angopaede llegar a ser perjudicial
para la empresa ya que los resultados pueden eanpgarque es muy comun tomar
decisiones dejandose llevar por los sentimientosliteres. Confundir propiedad, operacion y
familia es una de las principales causas de fradaslas PyMES (Debernardo y Hurtado,
2008).

En las empresas familiares, los nuevos retos esiavees son considerados de alta
importancia para los miembros de las segundas @gnaes, es decir, cuando los familiares
fundadores deciden retirarse y dejar la direccE@mdgocio a los hijos. Estos ultimos cuentan
con nuevas expectativas acerca del manejo de leesmapEn América Latina, esta practica es
comun, ya que por la cultura paternalista se espaealos hijos continten el legado de los

padres. En este contexto, se procura que aquellpsren los patrones de educacién que
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tuvieron sus antecesores procurando los mejoresgiosl e incentivandolos a los estudios
universitarios, de posgrado y el extranjero inel@glrigoyen, 1999).

Sin embargo, cuando los hijos comienzan a ocuplaigal que dejaron los padres, la
falta de conocimiento de cada uno de los procesodadempresa comienza a marcar
diferencias entre padres e hijos. Irigoyen (198&)nen estas diferencias entre unos y otros
de la siguiente manera:

1. Pertenecen a otra generacion porque se educaram ambiente distinto al de sus
padres, no sienten el mismo grado de compromisaogsglafectivos que habia en la
primera generacion.

2. Tienen otra formacion. Esta generacion llega enfigpresa mejor preparada, con
mayores conocimientos y habilidades, lo que pueglefisar una mayor apertura
mental; estdn méas informados ademas de relaciocansatro tipo de personas.

3. Carecen de condicionamientos. Esto se produce odasadijos sienten que tienen
el derecho de heredar la jefatura, por lo tantggensienten obligados a respetar las
jerarquias impuestas y rechazan cualquier propudstamanera arbitraria,
considerando la sucesion como algo natural ya caiefieeron educados y
preparados.

Esta diferencia entre etapas distintas de diveysadcion genera una serie de crisis como
consecuencia de la entrega de la direccion a leangeneracion. Durante dicha transicion, se
producen algunos conflictos entre los que se dmstda modernizacion en la que fueron
educados los hijos, el aislamiento de la empresalanto al mundo exterior y la oposicion de
los empresarios fundadores ante los cambios pocas®iderados un cuestionamiento a su

autoridad (Irigoyen, 1999).
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Para entender mejor a una PyME familiar, se censiddos caracteristicas (Gersik,
1997): (1) complejidad y (2) enfrentamiento coredBhtes crisis. La complejidad se refiere a
gue este tipo de empresas son de una naturalegeia@sga que se combinan los intereses de
la empresa y los de la familia porque en la maydeidas ocasiones no es posible separarlos,
motivo por el cual se hace necesaria la intervend® una tercera persona ajena a estos
intereses que sepa entender los problemas de tacape del negocio sin perder de vista la
dinamica familiar. En cuanto a la segunda carastteai de las PyMES familiares, estas buscan
asesoria profesional en medio de un ambiente d&s grd que generalmente se resisten a
encarar los problemas y a contratar un expertdaguguie. Una vez contratados los servicios
del especialista, este se enfrenta a dos situaci@eele cede la autoridad para arreglar las
cosas o le conceden un minimo de autoridad cosplaranza de que la consultoria no indique
cambios radicales (Gersik, 1997).

Irigoyen (1999) destaca que las principales ciramgas que limitan un cambio en las

empresas de familia y la llevan a un estado dés .

Dificultad para transmitir la experiencia.

Dilacién del momento del cambio.

Accion de los propietarios no gerentes.

Direccidn no profesionalizada.

Ausencia de planes concretos (politicas, estrategiagramas y tacticas).
Inicia asi una etapa distinta en la empresa, yalsaecadencia o de recuperacion. A menudo
en este tipo de empresas no se reconoce el heajuedse esta atravesando por una situacion

de crisis, ya que los propietarios saben que plleslen ser al menos parte de su causa y que
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deben ser parte de su solucion, compromiso que asunb estan dispuestos a afrontar
(Irigoyen, 1999).

Gallo y Amat (2003) sefialan que, para darle caidad a una empresa familiar, es
necesario un fuerte grado de unidad y compromiso paote de los propietarios y los
trabajadores, asi como no confundir los tres aspdxisicos de este tipo de empresas:

1. La empresa como tal. Esto implica considerarseocooalquier empresa no
familiar y exigirse lo suficiente como para cregexrsegurar su continuidad a través
del tiempo.

2. La familia empresaria. Saber distribuir la riqueggnerada por la empresa, la
educacion de las siguientes generaciones y la f@maomo se mantendra la
unidad y el compromiso para con la compafiia saimnalkgde los ejemplos que se
deben gestionar adecuadamente.

3. La empresa familiar. No olvidar que la familiapspietaria de la empresa y se
hace necesario encarar los retos propios de e#s, ¢como: la incorporacion de
otros familiares a la organizacion, la planeaciéradsucesion y el trato entre ellos
dentro y fuera de la empresa.

Al respecto, Leach (1993) puntualiza que en unaresapfamiliar se debe lograr el correcto
equilibrio entre empresa y familia, de manera ted ge maneje adecuadamente la empresa sin
alterar la armonia familiar, para lo cual las priaseacciones consisten en profesionalizar la
empresa, distribuir el poder y los recursos, adapiadidas preventivas y saber manejar las
transiciones.

En un determinado punto del desarrollo de la es@pree hace manifiesta la

incompatibilidad del empresario y se hace necesarnatervencion del experto. Lo anterior
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implica ciertos cambios en la forma en la que sealingido la empresa ya que ahora el
propietario tendra que aceptar que existe otraopargue lo guiara (Irigoyen y Puebla, 1997).
La resistencia a este y a otros cambios constitangade los factores principales por las
gue las PYyMES se estancan. Kras (2001) refiereaquellas empresas que se encuentran con
mas riesgo de desaparecer son aquellas que: @9 adaptan, (2) el producto o servicio no
puede competir con sus similares extranjeros dagiopais y (3) los duefios no quieren
cambiar. En el Ultimo punto, la resistencia al base centra en la cultura empresarial, la
cual incluye costumbres y habitos inconvenientes lguempresa ha ejercido a través de los
afios, que se encuentran profundamente enraizadgse ynada tienen que ver con la
productividad y la eficiencia con la que se desdrap®istinguir cuales de estas costumbres
se deben desechar y cuales conservar es una &ngapietario del negocio. En la mayoria
de los casos, esto implica un cambio completo enelatalidad, en las creencias y en la forma
de hacer las cosas. Es un paso dificil en el queguiere la plena conviccion y el férreo
compromiso del director general (Bojorquez, Pér&opzéalez, 2013).
En México, existen patrones de comportamientoigad®s, es decir, costumbres y
habitos que afectan negativamente a la empreszs (R001) enumera los siguientes:
1. La impuntualidad y la falta de consideracion dehpo de los demas, la falta de
compromiso en las fechas de plazo asi como no aucopl las fechas acordadas.
2. Lafalta de compromiso.
3. La ausencia de ética al decir mentiras o0 verdade®@as para ganarse premios o

evitar penalidades.
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4. La relacion con el superior. Generalmente se tessfamfigura paterna a la empresa,
adoptando el lugar de trabajo como una extensibhadgr en el que se disciplina con
regafos y castigos.

5. Lafalta de trabajo en equipo.

2.1.9. Integracion del sector educativo en México

En México, cada sexenio se elabora un Plan Naciadbesarrollo con metas y estrategias
especificas. Cada Presidente de la Republica estalihs metas nacionales a desarrollar
durante su mandato. Para el sexenio 2013-201&tablecieron cinco metas nacionales:
México en Paz, México Incluyente, México con Edidaale Calidad, México Préspero y
México con Responsabilidad Global (Plan Nacional @esarrollo, 2013-2018). A la
Secretaria de Educacion Publica le correspondgirdaii Programa Sectorial de Educacion a
partir de la meta México con Educacion de Caliddwgrama Sectorial de Educacion, 2013-
2018).

El Programa Sectorial de Educacion se fundameng articulo 3°. de la Constitucion
Politica de los Estados Unidos Mexicanos y en lg General de Educacion. En este
programa sectorial se detallan los objetivos, $istegias y las lineas de accion en materia de
educacion basica, media superior, superior, forbmapara el trabajo, deporte y cultura, con
una perspectiva de inclusion y equidad (Progransto8al de Educacion, 2013-2018)

Segun las estadisticas, para el ciclo escolar-2013 el Sistema Educativo Nacional

se divide segun la Tabla 2.5.
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Tabla 2.5
Integracion del Sistema Educativo Nacional 20123201

Tipo y Nivel / Sector Unidades %_de -
Participacion
Educacién basica 25,891,104 100%
Publico 23,457,297 91%
Privado 2,433,807 9%
Educacién preescolar 4,761,466 100%
Publica 4,096,377 86%
Privada 665,089 14%
Educacién primaria 14,789,406  100%
Publica 13,526,632 91%
Privada 1,262,774 9%
Educacién secundaria 6,340,232 100%
Publica 5,834,288 92%
Privada 505,944 8%

Fuente:Secretaria de Educacién Publica. (20P8ncipales
Cifras del Sistema Educativo Nacion@l2-2013.

Segun la tabla anterior, solamente el 9% del sestetucativo nacional de educacion basica se
imparte de forma privada, es decir, escuelas ctoriaacion de la Secretaria de Educacion
Pdblica. Si una empresa privada desea imparticasitn en México, debe ademas de
cumplir con los requisitos legales formales, incogpse a la Secretaria de Educacion Publica

y apegarse a los acuerdos que se sefialan en 2 ébl

Tabla 2.6
Acuerdos para impartir educacion privada preescpfaimaria y secundaria en México.
NUmero Titulo del documento Area Publicacién
de
Acuerdo
Requisitos y procedimientos relacionados Secretaria de Diario Oficial de la
357 con la autorizacién para impartir educacioiducacion Piblica  Federacién 03 de junio
preescolar. de 2005.
Tramites y procedimientos relacionados Secretaria de Diario Oficial de la
254 con la autorizacién para impartir educaciokducacion Publica  Federacién 16 de marzo
primaria. de 1999.
Tramites y procedimientos relacionados Secretaria de Diario Oficial de la
255 con la autorizaciéon para impartir educaciokducacion Publica  Federacién 16 de marzo
secundaria de 1999.

Fuente:Elaboracion propia
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2.2. Marco conceptual

En este apartado se definira el significado detéssinos o lenguaje técnico que van a
emplearse con mayor frecuencia con base en laatgoeisentada y que aparecen en las
variables de investigacion, en los objetivos pladts o en el marco tedrico (Méndez, 2006).

De acuerdo con la perspectiva tedrica, el analisisstados financierdse utiliza para
determinar la posicion financiera de la empresaat@bjeto de identificar sus puntos fuertes
y débiles actuales y sugerir acciones para quefaesa aproveche los primeros y corrija las
areas problemaéticas en el futuro” (Brigham y Besk801, p.95) y sirve como soporte de un
diagnéstico organizacional. El diagnéstico orgacimaal consiste en “evaluar las fortalezas y
debilidades de una compafia, con la finalidad devemir situaciones que pudieran
comprometer su desarrollo, o bien, para aprovgadeaamente las condiciones favorables que
se presenten, lo que ayudara a determinar las agedmirectivas o proactivas pertinentes”
(Fillion, Cisneros y Mejia-Morelos, 2011, p. 284jtendiendo como organizacion o empresa
“la coordinacion de actividades diferentes de cmlattores individuales para llevar a cabo
transacciones planeadas con el ambiefitavrence y Lorsch, 1973, p. 3).

Las PYyMES de servicios que se definen como “laarorgciones del sector servicios
que cuenten con 11 a 100 empleados y con ingres@4.01 hasta $250 millones de pesos”
(DOF 30/06/2009, p.1). Dado que es una empresdidares necesario identificarla como
“aquella empresa, sea unipersonal o sociedad nigrdarcualquier tipo, en la que el control
de los votos esta en manos de una familia detedain@&eubauer y Lank, 1999, p. 37). Por
ultimo, se considera el sector de servicios edvuasittomo “escuelas de educacion preescolar,

primaria y secundaria del sector privado” (INE@12, p. 120).
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2.3 Marco referencial

El marco referencial alude a los elementos quemsariin como fundamento para sustentar
nuestro estudio (Lépez, 2011). Elegir un estudiaiignostico puede estar determinado por
la existencia de un problema o el inicio de unaripidad. Generalmente en las PyMES

existe un problema mas que oportunidades, ya qudlérico se acostumbra mas a la

correccion que a la prevencion.

El andlisis depende de diversos factores tales aramaio de la empresa, el pais en
el que se encuentra y el problema a enfrentar.

En la Tabla 2.7 se resumen algunas técnicas dendiiigp organizacional y sus
enfoques segun sus autores. Estos escritoresnfergidos debido a que son mas aplicables
a la situacion econdmica en México asi como a IMBES en lo particular. Los autores
mencionados en la tabla siguiente afirman que nigteexun método de diagnostico
organizacional que se adapte a todas las orgaomnes;i sino que es un traje hecho a la
medida. En todos los casos, se trata de realizanéiisis integral de los problemas, las causas

y las posibles soluciones.

Tabla 2.7
Técnicas de diagnostico organizacional y sus erdsegun diversos autores
Autor
Area Valdez (2011) Podestay  Shicky Lemant Martinez (2002)
Luchessa (1973) (2002)

Enfoque Administracién Evaluacién Auditoria interna Reingenieria de
Integral por sistemética e procesos
Resultados integral

Administracion X X X

general

Analisis financiero X X

Organizacion de la X X X

empresa

Control de la X X X

informacion

Productos X X X X

Comercializacion X X X
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Tabla 2.7
Técnicas de diagnostico organizacional y sus erdgegegun diversos autores

(cont.)
Area Autor
Valdez (2011) Podestay Shicky Lemant Martinez (2002)
Luchessa (1973) (2002)
Recursos Humanos X X X
Inversiones X

Fuente:Elaboracién propia basada en los autores menaisnad

Al establecer un comparativo de diversos autoeespserva un panorama general de las areas
gue debe cubrir un analisis organizacional integedun las necesidades de la empresa. Para
el estudio de la empresa que tratamos, se comeozandn diagnostico de la situacion actual
de la empresa y su funcionamiento por medio deewaluacion que sirva para identificar y
establecer los objetivos de las necesidades y foblgmas reales de la empresa. Se
complementara con el método sugerido por Valdet1(RG/a que es el que mejor se adecla a
las caracteristicas de la empresa porque ofreeafoque integral.

Basado en autores tales como Bain (1992), Hamn®®4j1 Macias (1992), Montafio
(1990), Saldivar (1990) y Thierauf (1990) entreostreste método se desarrolla a partir de la
aplicacion del método de porcientos integralessaelstados financieros que precisaran los
puntos débiles donde se seleccionaran los proasdsrma prioritaria a los cuales se les
aplicara el diagnostico operativo para determiaar dctividades que dificultan los buenos
resultados, con la finalidad de realizar una sddaepropuestas encaminadas a mejorar los

mismos.

2.4 Marco contextual
La unidad en estudio esta constituida legalmeorn@cuna asociacion civil cuyo objeto

principal es la imparticion de ensefianza a nivekgeolar, primaria y secundaria. Segun la
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Secretaria de Educacion Publica en su acuerdo éiaqu@ establece la organizacion y
funcionamiento de las escuelas primarias (12/02)98& empresa bajo estudio esta
clasificada como una escuela urbana de organizamaipleta externa, de atenciéon comun
mixta, federalizada, de turno matutino. Se encaesjeta a los procesos de supervision de las
Direcciones Generales de Educacion Primaria y de&aion Indigena, en las que funcionen
en el Distrito Federal y en las delegaciones gésmrde acuerdo con las normas técnicas y
administrativas emitidas por las primeras, en lagadas en las entidades federativas
(Acuerdo No. 96, 12/07/1982).

A lo largo de su historia, la institucion ha sideconocida académicamente en
concursos de escoltas, olimpiadas del conocimiesttoria y declamacioén, prueba enlace
entre otras a nivel estatal y zona escolar, ohteoiehasta el afio 2012 un total de 55
reconocimientos.

En 2013, la empresa se ubico en el 6° lugar a tdeal y 19° lugar a nivel estatal en la
prueba enlace, de un total de 3,376 escuelas pasntanto privadas como publicas. En el
nivel secundaria, esta ubicada en el 23° lugaveal focal y 88° a nivel estatal en la prueba
enlace, de un total de 1,650 escuelas secundan&s privadas como publicas. (Resultados

prueba enlace, Secretaria de Educacion Pablic8)201
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1 Enfoques de investigacion
El presente trabajo se considera una investigamarenfoque cuantitativo en el que se utiliza
un estudio explicativo, descriptivo y transvergalque se utilizd la recoleccion de datos de un
periodo determinado de tiempo con base en la ndedizimérica y el analisis estadistico para
probar la hipotesis con el fin de mostrar las daerésticas importantes de la empresa estudiada
al aplicar y exponer las causas de los eventosliaedins (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2010) en una PyME familiar que ofrece servicioscativos a nivel preescolar, primaria y
secundaria en San Luis Potosi.

Se selecciond esta empresa para su estudio yactysnaente enfrenta un periodo de
falta de liquidez aunado a un reciente cambio geesentante legal (sucesién familiar), que

repercute en cambios administrativos significativos

3.2. Descripcién de la unidad

La unidad objeto de estudio, es una pequeia emesésllecida en San Luis Potosi, México,
a partir del 24 de agosto de 1998 fundada por andli& integrada por el padre (socio

fundador), la madre (directora general) y la higirgctora adjunta), quienes decidieron

emprender una pequefia empresa familiar. Desde castoesta empresa ha crecido de 8
empleados, 84 alumnos inscritos y una capacidadl@as por ciclo escolar de 90 alumnos, a

58 empleados, 296 alumnos inscritos y una capaadéalada de 510 alumnos (Tabla 3.1).
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Tabla 3.1
Crecimiento de la empresa en los ultimos 25 afios

Nivel Afio Al inicio de actividades 2013
educativo de Numero  Alumnos Grados Numero  Alumnos Grados
inicio de inscritos de inscritos
empleados empleados
Seccion
[o] 0
Preescolar 1988 8 gg  Matemal, 8 37 De 1°. a 3°
10,20y grado
3er. grado
o] (o] o] (0]
Primaria 1993 14 115 Del% A6 19 165 De1%AC
grado grado
[o] [o]
Secundaria 1998 8 4g Del1%Ager 16 g4  Del®Ager
grado grado
Personal
Servicios 1 7
Generales
Personal 3 8
Administrativo
Totales 34 247 58 296

Fuente:Elaboracion propia

Las instalaciones cuentan con una superficie td¢all,500 metros cuadrados y con los
recursos necesarios para el desarrollo de suscipeea tales como: material didactico y
audiovisual, equipo de computo con internet, bibta, dos canchas deportivas y aula de
medios. El personal que trabaja directamente epdaacion de la empresa son maestros de
preescolar, primaria, secundaria, educacion figiadistica asi como personal administrativo.
Actualmente, la empresa contrata los servicios meespacho contable y un ingeniero de
soporte en tecnologias de la informacion como asesxterna de forma permanente. Sus
principales clientes son nifios y jovenes desdehasta quince afios de edad que viven en las
colonias aledafias a la empresa como Jacarandas|dgico, Las Piedras, entre otras.

Al iniciar sus actividades, el empresario fundaderesta empresa, en primer lugar se
orienta a satisfacer las necesidades educativds @ena, ofreciendo el servicio a nivel
preescolar para, posteriormente, incrementar glcsgrcon educacion primaria y finalmente

secundaria. La empresa crecié conforme al avaectsl alumnos en su educacion; sin
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embargo, también estuvo motivada por la peticidriodeservicios educativos que la zona
demandaba.

A lo largo de estos afios, la empresa ha obseneadbios tanto en lo operativo como
en la administracién. Operativamente, el cambio sigsificativo se originé en enero de
2012, ya que en un principio los servicios de meles se prestaban en un inmueble y los de
primaria y secundaria en otro (domicilios distinto®ebido a que el inmueble de preescolar
se utilizaria para otro negocio, la direccion se ebligada a acondicionar el inmueble de
primaria y secundaria para albergar también logrdescolar. En cuanto a la administracion,
en un principio la direccion de la empresa halda sianejada por el socio fundador y por la
directora general; sin embargo, a partir del afi0926l socio fundador dej6 vendid sus
acciones de la empresa, asumiendo la direcciorommaf conjunta la directora general y la

directora adjunta quedando ambas como Unicas paope

3.3. Descripcién de las variables
Segun Sabino (2002), una variable es cualquiectarfstica de la realidad que es susceptible
de asumir diferentes valores ya sea cuantitativogatitativos. En el presente estudio, estas
variables son categorizadas como razones finasciggaque constituyen indicadores de
gestion financiera y se calculan con base en l@gles financieros e indicadores de procesos
gue determinan la eficiencia de la gestion en yhBPy se dividen en los siguientes grupos:

a) Razones de liquidez

b) Razones de administracion de activos

c) Razones de administracion de deudas

d) Razones de rentabilidad

48



Estas razones se aplicaron siguiendo la metodotteyialdez (2011) para realizar el

diagnostico organizacional.

3.4. Etapasy métodos
En primer lugar, la presente investigacion llev@adpo un reconocimiento general de la
empresa con el objetivo de conocer sus caractagsprincipales tales como la historia, el
desarrollo a través de los afios, las problematicasles y las expectativas a futuro, entre
otras. Para lograr lo anterior, se realizaron rda® entrevistas tanto con la direccion como
con el personal y los contadores de la empresa.igi® forma, se supervisaron algunas
actividades operativas mediante la observaciorepoésl durante un periodo de 6 meses.
Dentro de la investigacion documental se revisdomn estados financieros de la
empresa desde 2004 a 2013, asi como cualquiedeipgontroles administrativos y financieros
gue se consideraran de interés para, posteriormdagarrollar una base de datos en el
programa Excel para realizar los célculos pertesent
Los métodos utilizados en el presente estudideorecomendados por Valdez (2011)
y se aplicaron en las cifras mostradas en los @statancieros de la empresa:
a) Método de porcientos integrales vertical y horiabnt
b) Método de razones financieras.

c) Diagnostico de la empresa en diversas funcionesaepos especificos.
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CAPITULO 4. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

4.1. Introduccion

Los resultados financieros que se presentaranlardo de este capitulo corresponden a los
ejercicios fiscales de 2004 a 2013 de una pymelifangue imparte educaciéon preescolar,
primaria y secundaria en el estado de San LuissRd##xico. Cabe sefialar que para obtener
estos resultados se aplicd el andlisis verticaloyizbntal, de razones financieras y un
diagnostico de la empresa en areas significatotags resultados se detallan en los anexos 1,
2,3y 4. En el presente capitulo se muestranassitados mas relevantes, para identificar las

areas de oportunidad de la empresa.

4.2. Andlisis vertical y horizontal
De la aplicacion del andlisis vertical a la empresastudio, se destacan las siguientes cuentas

como las mas representativas (Tabla 4.1; Anexo2)1y

Tabla 4.1
Partidas mas representativas segun analisis vdrtica

Cuenta 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012013
Bancos 0.00% 12.84% 39.22% 0.00% 9.34% 0.00% 0.27% 2.83% 0.00% 1.23%
Clientes 7.14% 31.96% 0.00% 0.00% 6.64% 24.56% 27.02% 28.10% 2.89% 0.00%
Deudores Divers( 0.00% 0.00% 10.30% 29.73% 43.25% 41.37% 45.67% 47.24% 15.37% 65.16%
Acreedores diversos 168.279210.26% 211.97% 21.73% 0.29% 31.74% 41.87% 45.55% 55.96% 13.72%
Impuestos por pagar 96.82%56.66% 71.20% 2.62% 7.55% 3.18% 4.19% 4.45% 30.57% 17.98%
Costo de Servic 56.27% 60.12% 52.25% 39.83% 38.49% 40.37% 56.72% 61.15% 75.72% 72.26%

Gastos de administracién 36.86%27.74% 28.79% 25.97% 23.76% 31.66% 29.88% 22.99% 25.18% 21.80%
Fuente:Elaboracién propia con datos de la empresa pajéosicios fiscales de 2004 a 2013.

b) Analisis horizontal o estados comparativos. Depéicacion del analisis horizontal
realizado a los estados financieros se destacaigiaigntes cuentas (Tabla 4.2; Anexos

3y4).
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Tabla 4.2
Partidas mas representativas segun analisis hotaon

Aumentoo  Aumentoo  Aumento o Aumento o Aumento o Aumentoo  Aumentoo  Aumentoo  Aumento o
Cuenta disminucién  disminucién  disminucién  disminucién  disminucién  disminucién  disminucién  disminucién  disminucion
% % % % % % % % %

2004 -2005 2005 - 2006  2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 1022011 2011-2012 2012-2013

Bancos -129.47% 224% -202% -549% -111% -163% 1076% -118% -246%
Cliente 651.69%  -100% 0% 0% 555% 56% 15% -98% -100%
Impuettos por pag: -1.74% 33% -56% 368% -25% 87% 17% 47% 64%
Ingresos por servicios -8.33% 19.36% 13.42% 13.67%6.91% -5.07% 24.50% -9.06%  -15.86%

Gastos de administraci -31.02%  23.90% 2.33% 3.96% 42 .47% -10.40%  -4.18% -0.41%  -27.17%

Gastos financiert 108.77%Y -13.71% -76.71% -27.08% 47.07% 625.34%Y -57.19¥ 67.13%  32.24Y%
Fuente:Elaboracion propia con datos de la empresa de 20043

De la aplicacion de los métodos de analisis \arychorizontal, se observa que la
cuentas presentadas muestran mayores variaciorggragdo asi posibles areas de
oportunidad ya que se observa inestabilidad ar¢lde los ultimos diez afios. Ademas, dicha
inestabilidad es muy marcada de un afio a otroopgue se realizard un diagnéstico a detalle
en estos rubros a fin de conocer e identificarclssas por las cuales se presentan dichos

resultados en el estudio de los estados financtkrdés empresa.

4.3. Método de razones financieras
De acuerdo con la Tabla 2.2 del capitulo 2, secaplilas razones financieras segun la

actividad de la empresa y se resumen sus resukadasTabla 4.3:

Tabla 4.3
Razones financieras de la empresa en estudio detastejercicios 2004 a 2013
Razon Denominacion 2004 2005 2006 2007 2008 2009 1020 2011 2012 2013
Razones de . circulante 0.0 02 02 06 267 156 133 813024 210
liquidez
Dias de ventas 1 5 0 0 13 80 132 121 3 0

pendientes de cobro
Administraciéon
de activos

Rotacionde losactivos 5 o543 274 26 18 11 07 08 36 11
totales
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Tabla 4.3
Razones financieras de la empresa en estudio daitastejercicios 2004 a 2013 (cont.)
Razén Denominacion 2004 2005 2006 2007 2008 2009 120 2011 2012 2013

Razén de
endeudamiento o grado 338%  276% 283% 48% 22% 47% 59% 60% 89% 32%
de apalancamiento

Administracién

de deudas ] ]
Periodo promedio de 55 10 0 35 1 17 3 2 11 0
pago
Margen de utiidad 4 505 2406 0.9% 25.6%25.0% 18.2% 4.4% 3.8% 21.8% 5.6%
sobre ventas

Rentabilidad

Rendimiento sobre el

. . 78% 33% 13% 130% 59% 31% 7% 7% 54% 11%
capital contable comun

Fuente:Elaboracién Propiaon datos de la empresa de 2004 a 2013

Los parametros de Valdez (2011) para evaluar lBmes financieras asi como la calificacion

a la empresa se dan conforme a la Tabla 4.4.

Tabla 4.4
Evaluacion de los indicadores financieros
Parametros Calificacién
Numero de Numneoro de
Razones Financieras No aceptables
Aceptable aceptables
aceptable durante durante
2004-2013 2004-2013
Razoén circulante 221omas 1l:1omenos 2 8
Dias de ventas pendientes de cobro 15diaso 15 dl'as 0 7 3
menos mas
Rotacion de los activos totales llo mé1s'\/leg_1_01S de 8 2
Razén de endeudamiento o grado devienor al Mayor al 2 8
apalancamiento 40% 40%

Mayor a 30 Menor a 30

Periodo promedio de pago dias dias 2 8
- Mayor al Menor al

Margen de utilidad sobre ventas 2504 2506 2 8

Rendimiento sobre el capital Mayor al Menor al 4 6

contable comun 40% 40%

Fuente:Elaboracion propia con base en Valdez (2011)
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Con base en la evaluacion del cuadro anteriorydasnes en las que se debe realizar un
estudio méas profundo son las que su numero de p&i@mo aceptables es igual o mayor a
los aceptables y serian los siguientes:
1. Razodn circulante
2. Razon de endeudamiento
3. Periodo promedio de pago
4. Margen de utilidad sobre ventas
5. Rendimiento sobre el capital contable comun
La evaluacién de las razones financieras aplicadasmpresa sugiere que las cuentas
contables a revisar son:
a) Activos circulantes: caja y bancos, clientes, deesldiversos
b) Pasivos circulantes: proveedores, acreedores dajelimpuestos por pagar,
documentos por pagar (corto y largo plazo)
c) Ventas
d) Costos y gastos
En la aplicacion de los métodos vertical, horizbntade razones financieras se
observan de forma constante las mismas areas deiop@d. En consecuencia, los procesos
prioritarios por estudiar en un diagnostico sonsigsiientes:
a) Cajay bancos
b) Clientes
c) Deudores diversos
d) Proveedores

e) Acreedores diversos
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f) Impuestos por pagar
g) Documentos por pagar (corto y largo plazo).
h) Ventas
i) Costos y gastos
Los indicadores que no seran diagnosticados poseamorepresentativos segun el
analisis financiero son: dias de venta pendiergabro, rotacion de activos fijos, rotacion de

activos totales, rendimientos sobre activos totales

4.4. Diagnostico de la empresa en diversas funciones mpesos especificos
Una vez detectadas las areas de oportunidad depleesa, se procede a diagnosticar cada una
con el fin de conocer la situacion real de la esgre realizar las acciones preventivas y
correctivas necesarias para la toma de decisionesacuerdo con las evaluaciones sugeridas
por Valdez (2011), se determinaron los niveles dieieacia para alcanzar una alta
productividad aplicando cada uno de los cuestiosai personal encargado de cada area. En
primer lugar, cada rubro mencionado equivale awnt@y a la suma de estos puntos se les
asignara una calificacion de 100%. En segundorlsgaanaliza y totaliza cuantos de los
puntos a evaluar son realizados en la empresangyasiéo se realizan. Por ultimo, la empresa
conocera su eficiencia en cada rubro mediantglaesite formula:

Porcentaje de eficiencia: Total de conceptos por evaluar que se realizanX 10

Total de conceptos evaluados
Apertura entre el deber ser y la realidad. Essliltado de restar al 100% de eficiencia el

porcentaje de la calificacion obtenida en la fomamterior. Esto permite establecer un plan
de mejoras de tal forma que la brecha disminuytakesanzar el 100% de eficiencia, lo que

se traducird en un alto nivel de productividad. ndue se busca que la empresa alcance el
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100% de eficiencia en todas sus éareas, puede eoasd como aceptable un 90% de

productividad y como no aceptable una productivigd@ddebajo del 90%.

4.4.1.

Diagnadstico de control de activos

El objetivo de este diagndstico es analizar y earadli control interno establecido dentro de la

empresa 0 negocio para la guarda y custodia derlosipales rubros del activo (Valdez,

2011) obteniéndose los resultados presentados fraldas 4.5, 4.6 y 4.7.

Tabla 4.5
Fondo fijo de caja chica
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. EIl cajero o persona responsable del manejo delofated caja recibe el Si No
monto de la misma mediante la firma de un documéatesguardo.
2. Se tiene un lugar adecuado y seguro para resguatdefectivo y los Si No
comprobantes que forman el fondo fijo de caja, gaxdegerlos contra
robos e incendios.
3. Se tiene marcado un limite para los pagos queesstlieih via caja chica Si No
4. Se establece el fondo fijo de caja por cantidaijs f Si No
5. Se reembolsa el fondo fijo de caja de acuerdo esnnkcesidades de la  Si No
empresa 0 negocio, o por lo menos cada 15 dias
6. Se efectian como minimo cuatro arqueos de cajaashena sorpresiva, los Si No
cuales estén a cargo de ejecutivos de nivel impteri@enos al area
7. Se informa por escrito al cajero de quiénes estiéoriaados para aprobar Si No
pagos: nombre, cargo, firma e iniciales. Y pala sk cuenta con un
catalogo de firmas autorizadas de los funcionaték empresa o negocio
8. Se considera la naturaleza del gasto para la aatbdh de los Si No
comprobantes de caja chica, y se verifica el cumiplito de requisitos
fiscales.
9. Se autorizan los comprobantes de caja chica amtesfetttuar los pagos Si No
respectivos
10. Se autorizan los pagos de caja chica hasta el morderios reembolsos Si No
11. Se encuentran respaldados todos los pagos efestgadcel fondo fijo de Si No
caja con su respectivo comprobante original
12. Se elaboran a tinta y en forma completa los vakssbos que comprueban Si No
los gastos del fondo fijo de caja
13. Se cancelan los vales provisionales a la presémtat® los comprobantes Si No
definitivos
14. Se utiliza un sello fechador de “pagado” para ckandes comprobantes que  Si No
ya han sido pagados
15. Se encuentran restringidos los préstamos persopalesedio de vales Si No
provisionales, para no distorsionar el uso queas& €bndo fijo de caja
Totales 15 0

Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 145
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1. Porcentaje de eficiencia:

Total de conceptos por evaluar que se realizan X=10 0X100 = 0%
Total de conceptos evaluados 15
2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%6-=0100%

A manera de confirmar y conocer el impacto econdndie esta evaluacion, se realizé un
analisis de los registros del fondo fijo de cajga@hlurante los meses de enero a julio de 2014,

tanto de las entradas como de las salidas, obtgérios resultados de las Tablas 4.6 y 4.7:

Tabla 4.6
Entradas de efectivo de enero a julio de 2014
Concepto %

1. Colegiaturas 97.84%
2. Reembolso compras dia anterior 0.45%
3. Devolucion de préstamos 0.13%
4. Uniformes 1.53%
5. Constancias, recargos, etc. 0.05%
Total de ingresos efectivo 100.00%

Fuente:elaboracién propia

Tabla 4.7
Aplicacion del efectivo de enero a julio de 2014
Concepto %
1. Depositado 53.16%
2. Préstamo a otra empresa 17.34%
3. No depositado (sin identificar) 11.15%
4. Complemento néminas 6.29%
5. Gastos del negocio 4.36%
6. Social 2.01%
7. Cambio de cheques 1.29%
8. Sociaz2 0.97%
9. Préstamos a empleados 0.96%
10. Gastos personales 0.80%
11. Pago de préstamos 0.64%
12. Gasolina 0.54%
13. Cumpleafios maestros 0.24%
14. Uniformes 0.15%
Total aplicaciones efectivo 100.00%

Fuente:elaboracién propia
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A partir de lo anterior se destacan las cifras sigificativas:

La mayoria de las entradas de efectivo son porgatleas (97.84%), lo cual es

riesgoso para la empresa al guardar efectivo eéndéelaciones y no en una institucion

bancaria.

Del total de entradas, el 53.16% se deposita éamto, el 17.34% se presta a otra

empresa de la misma familia, el 11.15% no se depgsel 6.29% se utiliza para

complementar los pagos de nOminas.

Los puntos 5 a 14 representan el 12.06% del t@adrdradas de efectivo, por los

cuales no se lleva seguimiento en el caso de pnéstay del resto de las salidas no se

cuenta con documentacion comprobatoria.

Tabla 4.8
Diagndstico de Bancos
Evaluacion
Concepto por evaluar ¢SAplica? .Se
realiza?

1. Se encuentra definido el objeto de cada una deuastas bancaria  Si Si
existentes

2. Para lograr un mejor control interno sobre los gagwee se efectian, Si Si
se tiene implantada la politica de que todas tasa autorizadas para
expedir cheques sean mancomunadas, estableciemd@mehte qué
funcionarios podran firmar, hasta que limites y qaigén.

3. Se tiene establecida una politica en cuanto a dmos que deben  Si No
mantenerse en cuenta, para poder invertir en fguroductiva el
excedente de efectivo.

4. Se tiene establecido con los clientes que los @segor pagos sean  Si Si
expedidos a nombre de la empresa (no al portado#)neducir riesgos

5. Los ingresos pendientes de depositar se guardaiardente en la Si No
boéveda o caja fuerte, y se depositan, intactadiaahabil siguiente

6. Se tiene prohibido mezclar los ingresos provengedi la cobranza  Si No
con el fondo de caja chica, para evitar utilizaefelctivo proveniente
de cobros en efectivo para hacer diversos pagos

7. La expedicion de cheques se efectla siguiendoclzeseia numérica  Si Si
de los talonarios de las chequeras

8. Todos los cheques expedidos por la empresa somatvais Si Si

9. Se evita expedir cheques “al portador” o0 a “nostnismos” para que  Si No
no se debilite el control interno al desconocelosi cheques son
recibidos por sus beneficiarios

10. Los cheques expedidos y no cobrados se conserviancaja durante Si No

15 a 30 dias, y pasando este lapso se cancelagntlacios ajustes
contables correspondientes
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Tabla 4.8
Diagnostico de Bancos (cont.)

Evaluacion
Concepto por evaluar ¢SAplica? .Se
realiza?
11. Los cheques cancelados se anexan en las pélizaspondientes Si Si
12. Se hace una revision periddica de las conciliacidramcarias, a fin de  Si Si

vigilar estrechamente el manejo de bancos. Dielion la hace un
ejecutivo ajeno a quien las elabora, dejando evidede la revision
13. Se solicitan confirmaciones de saldos a los bamws el fin de Si Si
investigar, aclarar y corregir las diferencias lesiies al compararlas
con los saldos en libros

Totales 13 8

Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 146

1. Porcentaje de eficiencia:
8 X100 = 61.5%
Total de conceptos por evaluar que se realizan X=10
Total de conceptos evaluados 13

2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%.5% = 38.5%
Adicionalmente, en la revision de este rubro seomtmaron las siguientes areas de
oportunidad:
- No se cuenta con programacion para la elaborac&®rcheéques y entrega de los
mismos a los proveedores.
- La elaboracion de documentacion contable relativéa a&laboracion de cheques
(pdlizas de cheque) no se requisita debidamentginas veces no se anexa el

comprobante correspondiente y se extravia coridadil

Tabla 4.9
Diagndstico de Cuentas por cobrar (clientes y deagaiversos)
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Se revisa el adecuado registro de las cuentasopoar; verificando: Si No
nombre del deudor, nimero de factura o documeetbaf concepto
e importe de la deuda
2. Se cuenta con personal responsable de la custtEica fde los Si No
documentos que amparan las cuentas por cobrar
3. Se efectlian arqueos periddicos y sorpresivos dddosmentos que Si No
amparan las cuentas por cobrar
4. Se coteja antigliedad de saldos de las cuentaspi@rc Si No

58



Tabla 4.9
Diagnostico de Cuentas por cobrar (clientes y deagdiversos) (cont.)

Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?

5. Se tiene establecida una estrecha vigilancia dobreencimientos Si Si

y la cobranza
6. Se verifica la conciliaciéon entre la suma de logilares y la Si No

cuenta de mayor correspondiente.
7. Se verifica el envio periddico de estados de cuguin personal Si No

diferente del de cobranzas, a los clientes de laresa para
solicitar su confirmacion directa o en su caso,dbservaciones
pertinentes
8. Se efectla el registro inmediato de la devolucién ctheques Si Si
expedidos por los clientes, afectando los auxsiare
correspondientes y las relaciones de clientes

Totales 8 2
Fuente Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres®Reimp., México: Editorial Trillas, p. 155

1. Porcentaje de eficiencia:

Total de conceptos por evaluar que se realizanX=10 2 X 100=  25%
Total de conceptos evaluados 8
2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%% Z 75%

Del analisis econdmico de la cuenta contable dmigs, se destaca que, debido al giro del
negocio, las cuotas cobradas a los padres de analse atrasan en un porcentaje alto, por lo
gue se descarta como significativa. EIl detalleladeuenta de clientes al cierre de cada

ejercicio se observa en la Tabla 4.10.

Tabla 4.10
Proporcion de la cuenta de clientes al cierre retpealel total del activo
Ejercicio Cifras al cierre

Al 31/Dic/200x 26.60%
Al 31/Dic/2005 31.96%
Al 31/Dic/2006 0.00%
Al 31/Dic/2007 0.00%
Al 31/Dic/200¢ 6.64Y%
Al 31/Dic/2009 24.71%
Al 31/Dic/2010 27.02%
Al 31/Dic/2011 28.10%
Al 31/Dic/201: 3.19%
Al 31/Dic/2013 0.00%

Fuente:elaboracién propia
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Cabe sefalar que durante los ejercicios 2008 a,2041saldos en la cuenta de clientes no
fueron depurados contablemente, realizandose digh@aacion hasta el ejercicio 2012 segun
lo sefialo el area contable de la empresa

Se recomienda revisar las areas de oportunidadidiesi en la evaluacion de la cuenta
de clientes para cerrar la brecha a manera deotonterno entre el deber ser y la realidad,
con el fin de alcanzar una alta productividad efred.

En lo que respecta a la cuenta de Deudores Dseesmecesario revisar el acumulado
al ejercicio 2013 de cada una de las cuentas areslipara conocer y determinar las causas de
cifras tan altas (Tabla 4.11) (los nombres se maitido por razones de confidencialidad):

Tabla 4.11

Proporcion de la cuenta Deudores Diversos
al cierre del ejercicio 2013

Nombre 201z
Socio Fundador 66.27%
Préstamos a otra empresa 29.52%
Socia : 4.21%
Total 100.00%

Fuente:Elaboracion propia

Es relevante recordar que la cuenta de Deudorexrddis se refiere a deudas contraidas por
personas distintas al concepto de venta de sesyigor o que, analizando los reportes
auxiliares se encontr6 que todas las salidas detivefeson por retiros que no tienen
comprobante de némina o alguna factura que ampagasto, por tanto, debera evaluarse la
alternativa de realizar posteriormente la comprigivag, en caso de que no sea asi, se debe
realizar una depuracion de cuentas a fin de redeldorma correcta la situacion financiera del

negocio.
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4.4.2. Diagnostico de endeudamiento

El objetivo principal de este diagnostico consesteubicar a la empresa o negocio en el grado
de administrar sus recursos financieros para @rd#k de su funcion. Se analizan los rubros
de proveedores en la Tabla 4.12, acreedores dg/ersta Tabla 4.14 y documentos por pagar

en la Tabla 4.15 (Valdez, 2011).

Tabla 4.12
Diagndstico de Proveedores
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Los planes de compras forman parte integral de ywmmdn, Si No
inventarios y finanzas
2. Se tiene contemplado dentro de los planes de laemagl buscar:
a) Nuevas fuentes de aprovisionamiento (proveedores) i S Si
b) Nuevos y mejores materiales y métodos Si Si
c) Precios mas bajos Si Si
3. Se cuenta con un comité de compras que incluys adoarios para Si Si
obtener suministros adecuados en cuanto a cakdatidad, precio
y funcionalidad.
4. Se cuenta con una identificacion de los producébsisio interno de Si No
la empresa o negocio
5. Se incluyen dentro de los planes de compras medaa Si Si
aprovechar descuentos y ofertas por compras edegamlimenes
6. Se tienen identificados los mejores proveedorek dampresa (por Si Si

precio, servicio, etc.) y aquellos que por el tige producto
manejado resultan Unicos en el mercado para itaduén el plan de
abastecimientos de la empresa 0 negocio
7. Se obtienen y se evallan, de diversos proveedcoéigaciones y Si No
otras condiciones de compra de los articulos yicdessantes de
extender los pedidos
8. Se selecciona al proveedor que, por sus condicideegenta del Si Si
articulo requerido y por las propias de la emprgsaiantice una
compra 6ptima al menor costo, con la calidad y piesnde entrega
requeridos que aseguren su abastecimiento.

Totales 10 7

Fuente:Valdez, S., (2011 Diagndstico en la empres®Reimp., México: Editorial Trillas, p. 117

1. Porcentaje de eficiencia:
Total de conceptos por evaluar que se realizanX=10 7 X100= 70%
Total de conceptos evaluados 10

2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%% # 30%
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A partir de esta evaluacion, se observa que est@a @0 presenta muchos problemas; no
obstante, es necesario disminuir la brecha entlelsr ser y la realidad, buscando mejorar el
control interno para evitar las confusiones y etageovechamiento de oportunidades en
precios.

Sin embargo, como se puede observar en la cuenthan de Proveedores (Tabla
4.13), se presentan algunos saldos importantegsearios 2004, 2007, 2009 y 2012 éstos se
deben principalmente a la reclasificacion de cheaunecirculacion al final del afio para evitar
saldos en rojo en la cuenta contable de BancodeSaca la importancia de buscar un método

de control interno que permita lograr el maximatieiencia en esta area.

Tabla 4.13
Proporcion de la cuenta de proveedores respectdadal del pasivo
Ejercicio Proporcion

2004 26.60%
2005 5.55%
2006 0.00%
2007 25.88%
2008 0.66%
2009 18.52%
2010 2.74%
2011 2.74%
2012 17.32%
2013 0.00%

Fuente:Elaboracion Propia

Adicionalmente, la partida de Acreedores Diversossidera las deudas contraidas por la
empresa a terceras personas, excluidos los praesegdas deudas bancarias. De la misma
manera que la cuenta de Deudores Diversos, estdacse estudia debido a su alto nivel de

saldo acumulado al cierre del ejercicio 2013 (Tdbld).
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Tabla 4.14
Proporcion de la cuenta de acreedores diversos
al cierre del ejercicio 2013 respecto del total gakivo

Nombre 2013
FONACOT 1.29%
Banco Mercantil del Norte, S.A 98.71%
Totales 100.00%

Fuente:Elaboracién propia
Se observa que solamente dos cuentas integrapaestia de Acreedores Diversos, por lo que

se descarta como significativa al encontrar qyealida denominada como “FONACOT” se
refiere al saldo por pagar en el mes de enero ilé 26rrespondiente al mes de diciembre de
2013. Por lo que se refiere a la partida denonairtaeno “Banco Mercantil del Norte, S.A.”,
dicha deuda fue contraida en 2011 por la emprdsasas problemas de liquidez. Se sugiere
sea reclasificada a la cuenta “Documentos por pagaa que se refleje adecuadamente en el

Estado de Situacion Financiera.

Tabla 4.15
Diagnostico de Documentos por pagar (corto y lapiaro)
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Se conoce cuando puede entrar en una “quiebractécld empresa o Si No
negocio.
2. Se conoce cudl es el nivel de apalancamiento eefaesa o negocio y, por  Si No
ende, cual es su nivel de dependencia de recuxsernes.
3. Se analiza permanentemente cual es el costo dielams de la empresao  Si No
negocio
4. Se evaltan en forma mensual las cuentas por cplwarinventarios. Si No
5. Se tiene la politica de hacer efectivas las cugriasobrar tan pronto como Si No
sea posible y diferir lo méas posible el pago de daentas por pagar,
manteniendo al mismo tiempo la imagen de créditoladeempresa o
negocio.
Totales 5 0
Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 144
1. Porcentaje de eficiencia:
Total de conceptos por evaluar que se realizanX=10 0 X 100 = 0%
Total de conceptos evaluados 5
2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%%=0100%
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Como se puede observar en la evaluacion de laaderiDocumentos por pagar, no existe una
valoracion del nivel de endeudamiento previa areentla deuda; por el contrario, la deuda es
contratada debido a la falta de liquidez para h&eette a las necesidades inmediatas de la
empresa.

El nivel de endeudamiento corresponde a un préstawolvente contratado con
“Banco Mercantil del Norte, S.A.” por la cantida@& detecientos mil pesos, el cual fue
contratado desde el afio 2011 y por el cual nosedaizado pagos a capital sino solamente a
los intereses. Durante estos afios, el contratoaseenovado cada afio, ya que segun los
documentos bancarios, al terminar el contrato,ase lefectivo su cobro de forma inmediata.
Es relevante considerar los requerimientos deldgaaque si no se llega a renovar el contrato
en tiempo, la empresa sufriria un severo deseqoilijue la podria llevar a la quiebra.

4.4.3. Diagnostico de cumplimiento de obligaciones fiscae
Este diagnostico permite conocer la ubicacion dararesa con respecto al cumplimiento de
sus obligaciones de caracter fiscal, el diagnostieda partida de impuestos por pagar se

muestra en la Tabla 4.16 (Valdez, 2011).

Tabla 4.16
Diagnostico de Impuestos por pagar
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Se presentan las Declaraciones Anuales Informat®asldos y salarios, Si No
asimilables a sueldos, servicios profesionalesndamiento.
2. Se presentan los Pagos provisionales: RetenciameSyeldos y salarios, Si No
asimilables a sueldos, servicios profesionalesndamiento.
3. Se presenta la Declaracion Anual ISR Si Si
4. Cuotas obrero patronales al IMSS aplicable porttabajadores bajo la Si No
direccion y dependencia del patrén aun cuando eeamtuales.
5. De las cuotas al Infonavit y Afore. Aplicable dos trabajadores bajo la Si No
direccioén y dependencia del patrén aun cuando eeamtuales.
6. Del impuesto sobre néminas. Aplicable por los djattores bajo la Si Si
direccion y dependencia del patrén aun cuando eeamtuales.
Totales 6 1

Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empresd&geimp., México: Editorial Trillas, p. 90
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1. Porcentaje de eficiencia:
Total de conceptos por evaluar que se realizanX=10 1 X 100= 16.6%
Total de conceptos evaluados 6

2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%.6% = 83.4%

Debido a la importancia de este rubro, se realind entrevista al despacho contable
encargado de la contabilidad de la empresa pam@ceorl por qué no se cuenta con un 100%
de eficiencia ya que el no realizar el cumplimierda las obligaciones fiscales y de seguridad
social representa un riesgo muy alto para la erageslas repercusiones legales y penales en
gue se incurre. Lo que se encontro fue lo sigaient

Como consecuencia de la falta de liquidez de laresap se ha dejado de pagar en su
totalidad las retenciones a los trabajadores yi@esv profesionales a la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico, con la autorizacioriadepropietarias del negocio. Unicamente
se presentan declaraciones en ceros a fin de tiaeomultas desde el ejercicio fiscal 2009

Las cuotas al IMSS, Afore e Infonavit se pagamg @en retraso, y algunas veces solo
se realizan parcialidades de tal forma que las assimstituciones ya han multado a la
empresa varias veces. Este retraso se debe fun@damente a la falta de liquidez al
vencimiento de las obligaciones patronales.
Los impuestos pendientes de pago al 31 de dicied®b2913 se detallan en la Tabla 4.17:
Tabla 4.17

Proporcion de Impuestos pendientes de pago al
31 de diciembre de 2013 respecto del total de irsjosepor pagar

Concepto Importe
Retencion ISR Sueldos 71.97%
Retencion 10% Honorarios 2.00%
Retencion 2/3 IVA 2.41%
Retencion ISR asimilables 23.62%
Total Impuestos por pagar* 100.00%

Fuente:Elaboracion Propia *Nota: Se excluyen las cuotas patronales IMSS ctasieen enero de 2014.
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4.4.4. Diagnostico de operaciones

Este diagnostico permite determinar el aprovechaimieazonable y el control de los recursos
materiales manejados en la empresa, con objetdetgificar las medidas necesarias para
mejorar su productividad y eficiencia (Valdez, 2011Se analizan las ventas asi como los

costos y gastos en las Tablas 4.18 y 4.22 a 4.27.

Tabla 4.18
Diagndstico de Ventas y mercadotecnia
Evaluacion
Concepto por evaluar JAplica? .Se
realiza?

1. Los responsables de la funcién de ventas tieneseptes los objetivos por Si No
lograr, los cuales son congruentes con el objejaeral de la empresa o
negocio y estan aprobados por la direccion de $anai

2. Se cuenta con presupuestos detallados de venmasimgen de base para  Si No
preparar los demas presupuestos.

3. Los presupuestos surgen de prondésticos basadoa @érvdstigacion de Si No
mercados y la experiencia de los responsablesajeelacion de ventas.

4. Lagerencia de ventas propone objetivos respecto a:
a) Nivel de servicio Si No
b) Crecimiento de ventas Si No
c) Estabilidad Si No
d) Ganancias Si No
e) Determinacién de precios Si No
f) Tipo de productos Si No
g) Distribuciéon Si No
h) Canales de Venta Si No

5. Se planean las actividades para que se vendan:
a) Los productos adecuados Si No
b) En el lugar que se necesitan Si No
c) Oportunamente Si No
d) En las cantidades convenientes Si No
e) A los precios correctos Si No

6. Se establecen cuotas de ventas para productosas liie productos Si Si

7. Se cuenta con estrategias, politicas de ventasvici®s para promover el Si No
crecimiento futuro.

8. Se conocen las ventajas sobre la competencia en:
a) Innovacién de productos Si No
b) Capacidad de comercializacion Si No
c) Publicidad efectiva Si No
d) Buena capacidad de ventas Si No
e) Condiciones de venta Si No

9. Se encaminan los planes de la empresa 0 negodi Urae combinacion de
ventas para maximizar:
a) La satisfaccién de las necesidades del cliente Si No
b) El servicio al cliente Si No
c) Las ganancias Si No

10. Se cuenta con personal de ventas capacitado wdkados Si No
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Tabla 4.18
Diagnostico de Ventas y mercadotecnia (cont.)

Concepto por evaluar Evaluacion
JAplica? .Se
realiza?
11. Se elaboran estadisticas basicas de ventas parartEarmacion oportuna y Si No
suficiente que permita reaccionar adecuadamengeeampresa 0 negocio
ante las exigencias del mercado
12. Estan de acuerdo los planes de mercadotecnia con:
a) Los objetivos de la organizacion Si No
b) Los planes de otras areas funcionales Si No
13. Se incluyen los planes de mercadotecnia en lagesigs areas funcionales:
a) Ventas Si Si
b) Investigacion de mercados Si No
c) Publicidad Si Si
14. Se identifica cual es la posicién en el mercadmdenpresa o negocio Si No
15. Dentro de los planes de mercadotecnia se contezhpladar la imagen vy el Si Si
prestigio de la empresa o0 negocio
16. Se cuenta con estadisticas del indice de crecimamial con respecto ala  Si No
evolucién de las ventas
17. Se revisan los planes de mercadotecnia para malo®aetualizados Si No
18. Se adecua la estructura organizativa del mercagdoquanplir con sus:
a) Objetivos Si No
b) Planes Si No
c) Estrategias Si No
d) Programas Si No
e) Politicas Si No
19. Se tiene definido quién tiene la responsabilidéalgutoridad sobre:
a) Ventas Si No
b) Investigacion de mercados Si No
c) Publicidad Si No
20. Se asignan los recursos suficientes por parte eémfaesa o negocio parala Si No
innovacion de productos, servicios, tecnologia, tesiss de
comercializacién y cualquier otro aspecto que margucamino para ser
mas competitivos
21. Se conoce la participacion del mercado de empuoesapetidoras Si No
22. Se analizan las tendencias de la participacion mercado de la Si No
competencia
23. Se mide la posicién de costos de la competencia Si No
24. Se conoce como tiene organizado su departamententias la competencia Si No
25. Se revisan las politicas de ventas y las previda dempetencia Si No
26. Se miden los sectores principales del mercado Si No
27. Se conoce el tamafio del mercado y sus tendenciagcmiento Si No
28. Se conoce la sensibilidad a ciclos comercialeagaltbajas en condiciones  Si No
generales del negocio)
29. Se conocen el tipo y tamafio de la clientela detapetencia Si No
30. Se analizan las tendencias de precios Si No
31. Existe un programa bien planeado de publicidad qoatempla la Si No
promociones de temporada para superar las fluceside ventas y los
concursos entre los vendedores
32. Se estructuran las politicas de publicidad pacaeslimiento de la empresa Si No
33. Se ajusta periddicamente el presupuesto de pulticmhra que refleje Si No
constantemente las condiciones econdémicas cambiante
34. Se corrige el presupuesto cuando los costos exeelbepresupuestado Si No
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Tabla 4.18
Diagnostico de Ventas y mercadotecnia (cont.)

Concepto por evaluar Evaluacion
JAplica? .Se
realiza?
35. Se integra la publicidad con las ventas persond&eromocion Si No
36. Se promueve el liderazgo en innovacion publicitaria Si No
37. La gerencia de publicidad elabora un programa gitdafio bien pensado e Si No
integrado
38. La gerencia de publicidad esta suficientementeaatitia para ligar sus Si No
mensajes publicitarios a la época actual
39. La gerencia de publicidad comunica mensajes ptddios que son Si No

importantes y reflejan las caracteristicas mas rtaptes del producto de la
empresa o negocio
40. Se comunica adecuadamente a los clientes las asrdajlos productos de  Si No
la empresa 0 negocio sobre los de la competencia
41. Es efectivo el programa de publicidad para comunics mensajes que
desea sobre:

a) Promociones regulares Si No
b) Promociones especiales Si No
42. La gerencia elimina de la publicidad la propagamal@roductiva Si No
43. La gerencia mantiene los costos publicitarios adetél presupuesto Si No
44. La gerencia ejecuta las acciones correctivas dicmdd cuando los costos Si No
publicitarios exceden lo presupuestado
45. Se emplean las técnicas cuantitativas y estadstizzs adelantadas para  Si No
asegurar que la organizacién recibe mayor provedcsus gastos de
publicidad
46. Se analiza la relacién del costo de publicidadrespecto a:
a) Las ventas en general Si No
b) Las ventas por zona geografica Si No
c) Las ventas por lineas de productos Si No
d) Las ventas por familias, etc. Si No
Totales 84 6

Fuente:Valdez, S., (2011 Diagndstico en la empres&eimp., México: Editorial Trillas, p. 110 y 130

1. Porcentaje de eficiencia:
Total de conceptos por evaluar que se realizanX=0 6 X100= 7.14%
Total de conceptos evaluados 84

2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%.4% = 92.86%

En el rubro de ventas y mercadotecnia se obsemagjamente se cumple con un 7.14% de
eficiencia. Para demostrar numéricamente la fddtaeficiencia en esta area, se procede a
verificar a nivel de detalle los resultados arromgbor el analisis horizontal del estado de

resultados en el rubro de ventas. Se observa as$rianucion de las ventas a través de los
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ultimos diez afios (ver anexo 4). La Tabla 4.19 nnaed historial del nUmero de alumnos

inscritos por ciclo escolar y sus variaciones digréws Ultimos diez afios:

Tabla 4.19
Histdrico de alumnos inscritos de 2003 a 2014
Aumento /

Afo Preescolar Primaria Secundaria Totales Disminucion*
2003 sin datos 277 125 402
2004 sin datos 275 108 383 -5%
2005 sin datos 246 95 341 -11%
2006 122 217 101 440 29%
2007 123 232 132 487 11%
2008 95 281 158 534 10%
2009 77 291 123 491 -8%
2010 76 232 122 430 -12%
2011 59 239 119 417 -3%
2012 44 222 108 374 -10%
2013 35 182 98 315 -16%
2014 37 165 94 296 -6%

Fuente: Elaboracién propia
*Con respecto al afio anterior

En la siguiente figura se muestran de manera grédi€ variaciones en el nivel de alumnos
inscritos:

Figura 4.1
Alumnos inscritos de 2003 a 2014

—&— Preescolar Primaria Secundaria
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente:Elaboracién propia
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Como se observa en la tabla anterior, los afiosuensg ha visto el mayor incremento son
2008 y 2009, al haber inscrito el mayor nimero ldenaos en la historia de la empresa.
Contrariamente, en los afilos mas recientes se is&raelg una clara disminucion en el numero
de alumnos.

La capacidad instalada de la empresa ha ido madiizse durante la vida del negocio
ya que desde su fundacion hasta el afio 2012 exidtia planteles: uno para el servicio de
preescolar y otro para el de primaria y secunddfiar motivos ajenos a la empresa, los tres
servicios que ofrece la institucion se imparteruea solo a partir del afio 2013, por lo que las
instalaciones de primaria y secundaria se ajusteaoa albergar también los de preescolar, y

la capacidad instalada quedd determinada seguabla 7.20.

Tabla 4.20

Capacidad instalada de la empresa
Afo Preescolar Primaria  Secundaria Totales
2003 175 360 180 715
2004 175 360 180 715
2005 175 360 180 715
2006 175 360 180 715
2007 175 360 180 715
2008 175 360 180 715
2009 175 360 180 715
2010 175 360 180 715
2011 175 360 180 715
2012 175 360 180 715
2013 90 270 150 510
2014 90 270 150 510

Fuente:Elaboracién propia.

Con base en la capacidad instalada de la empresprosede a realizar graficamente un
comparativo contra la capacidad utilizada por caoeo de los servicios otorgados

representados en las Figuras 4.2, 4.3y 4.4.
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Figura 4.2
Preescolar — Capacidad utilizada vs capacidad ilzsta
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Fuente:elaboracién propia

Figura 4.3
Primaria — Capacidad utilizada vs capacidad instia
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Fuente:elaboracion propia

Figura 4.4
Secundaria — Capacidad utilizada vs Capacidad iiasta
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Como puede observarse, la seccion que mas se éracsehutilizada es la de preescolar con
la mayor brecha entre su capacidad instalada ggdacidad utilizada, seguida por la seccion
de secundaria. La seccion de primaria es la que largo de los afos mantiene menor
distancia entre la capacidad instalada y la utlhz&n ningin momento de la vida del negocio
se ha llegado a utilizar la capacidad de la empeesau totalidad, lo que muestra la poca
preocupacion de la direccion del negocio en revasanbro de las ventas y su mercadotecnia
ya que parece estar mas enfocada en cubrir lossgaperativos a base de deuda como lo
muestran las cifras de las razones de endeudamiento

La aseveracion anterior se demuestra financieramamla Tabla 4.21 que muestra las

variaciones en el nivel de ingresos a lo largoide dfios:

Tabla 4.21

Ingresos totales de 2004 a 2013
Afio Variacion

respecto al afio
anterior

2005 -8%
2006 19%
2007 13%
2008 14%
2009 7%
2010 -5%
2011 25%
2012 -9%
2013 -16%

Fuente:Elaboracion propia

Cabe sefalar que si bien durante los afios 20009202011 la empresa aumentd sus ventas,

estas no se han incrementado en forma proporaodoal gastos.
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Costos y gastos. Para el diagnéstico de costassiog se evaluaran 6 rubros principales:
conservacion y mantenimiento, abastecimiento, obmte inventarios, articulos de oficina,

servicio de fotocopiado y servicio telefonico (Tab#.22 a 4.27).

Tabla 4.22
Diagndstico de Conservacion y mantenimiento
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Se efectlan la conservacion y el mantenimientoodeblenes muebles e  Si Si
inmuebles, para proteger la inversion de la empoesagocio en activos
fijos
2. Se cuenta con el equipo de seguridad adecuaddaeea frente a cualquier Si Si
siniestro
3. Se vigila la fecha de caducidad de extintores pergrlos siempre en Si Si
Optimas condiciones
4. Se cuenta con programas de mantenimiento preveltvcuales son vistos Si No

por los directivos como una inversién para evidanhsolescencia del activo
fijo y no como gasto innecesario

5. Se tiene un mayor porcentaje de mantenimiento ptienzeen relacién con Si No
el correctivo, para evitar excesivos costos en regpenes de la
infraestructura y el equipo con el que cuenta lpresa o0 negocio.

6. El presupuesto asignado al mantenimiento preventsta acorde y Si No
proporcional al monto total de la inversion derfrdestructura y equipo de
la empresa 0 negocio.

Subtotales 6 3
Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 139
Tabla 4.23
Diagndstico de Abastecimiento
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Se realizan la planeacioén y el control para la &icjon y el suministro de Si No

los bienes de consumo y se supervisa que las iomesssean acordes con
las operaciones
2. Se hacen por escrito todas las cotizaciones comtbidmele control para Si No
determinar quiénes son los mejores proveedoresi@ma a la calidad del
producto, precio y tiempo de entrega.
3. El responsable del area de compras es la Unicarn@ersncargada de Si Si
realizar estas funciones, para que al centralige fincion se tenga una
mayor confiabilidad en cuanto al control interremtd en el sistema como
en los registros.

4. Se tiene prohibidas las adquisiciones por persajeasis al area de compras Si No
5. Todas las formas utilizadas en el area de comm&s enembretadas y Si No
prenumeradas para el control de sus actividades.
6. Se tiene un control donde se registran los pedidasdos y los que estan Si No
pendientes de surtir para vigilar la entrega oparty completa de los
proveedores.
Subtotales 6 1

Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 140
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Tabla 4.24
Diagnostico de Control de inventarios (almacén)

Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Se vigila el material de consumo y su existenciatad forma que se surta Si No
oportunamente a los usuarios para el desarrolfusiéunciones.
2. Se elaboran informes periddicos respecto a movimsede entradas y salidas  Si No
de almacén.
3. Se vigila que sean debidamente manejados los dotasmgue representen  Si No
valores, como pedidos, facturas, remisiones, repaie recepcion, salidas de
almacén, etc.
Subtotales 3 0
Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 140
Tabla 4.25
Diagnadstico de Articulos de oficina
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Existen programas establecidos para la solicitedtsega de art. de oficina Si No
2. Se marca una fecha Unica para surtir a todos ljpart#anentos los articulos de  Si No
oficina sefialados
3. El programa de entrega de articulos de oficina &stargo de un responsable Si No
para evitar deficiencias en el control interno
4. El espacio de almacén destinado a los articulosfidna esta fisicamente  Si No
separado de otro tipo de materiales, como maquarésulos de taller, etc.,
para llevar a cabo las operaciones de surtido kodef y con un estricto
control en el manejo de los materiales.
Subtotales 4 0
Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 141
Tabla 4.26
Diagnostico de Servicio de fotocopiado
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?

Dentro de los servicios generales de la empregdasea y se vigila en términos de eficiencia ydpitividad o
referente al servicio de fotocopiado:
1. Se tienen establecidos controles respecto de laiin@dotocopiadora para  Si No
racionalizar su uso.
2. Entre las principales responsabilidades de la paremcargada del manejo de
la fotocopiadora se encuentran:

- Su encendido y apagado. Si No
- Su manejo. Si No
3. Para el funcionamiento de la fotocopiadora se tiasignada una clave de Si No

usuario que solo el responsable de su manejo yegntyo del area conocen,
para evitar que al término de las horas de traagula ser usada por cualquier
persona.
4. Se tiene prohibido el uso de la fotocopiadora ms@nas ajenas al area, para Si No
evitar descomposturas de la maquina y reducir glocde las copias al sacar
Unicamente las autorizadas debidamente.

Subtotales 5 0

Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 141
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Tabla 4.27
Diagnostico de Servicio telefonico

Concepto por evaluar

Evaluacion
SAplica? .Se
realiza?

Dentro de los servicios generales de la empregdasea y se vigila en términos de eficiencia ydpatividad lo
referente al servicio telefénico:

1. Se tienen establecidos controles respecto al adeauso de los teléfonos Si No
para racionalizar su empleo
2. Para la instalacién de lineas telefonicas se wraliestudios de costo- Si No
beneficio con base en las funciones, las necesddée comunicacion
externa y el peso especifico de cada area.
3. Se cuenta con un servicio de conmutador con l&nskines necesarias. Si Si
4. Se cuenta con un sistema de control de llamaddarda distancia para Si Si
reducir la incertidumbre respecto a éstas.
5. Se tienen restringidas las llamadas de larga distanrmediante la Si Si
colocacién de candados, para evitar excesivos £qsbo este rubro en
llamadas no autorizadas y para que al término slehdsias de trabajo el
teléfono no pueda ser usado por cualquier persorRatorizada.
6. Se tiene prohibido el uso del teléfono por pers@jesas a la empresa o Si Si
negocio, para reducir el costo del servicio telafon
Subtotales 6 4
Total 30 8
Fuente:Valdez, S., (2011Diagndstico en la empres&geimp., México: Editorial Trillas, p. 142
1. Porcentaje de eficiencia:
Total de conceptos por evaluar que se realizanX=10 8 X 100 = 26.6%

2. Apertura entre el deber ser y la realidad:

Total de conceptos evaluados 30

100%.6% = 73.4%

La evaluacién en el rubro de gastos se realizdbjogues representativos con el fin de revisar

facilmente los gastos del negocio. De esta formgresenta una eficiencia del 26.6% en esta

area. Esto se demuestra en el historico de gasgesntado en la Tabla 4.28:

Tabla 4.28
Gastos totales de 2004 a 2013
Afo Variacion respecto al afio
anterior
2005 -10%
2006 18%
2007 -17%
2008 10%
2009 25%
2010 10%
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Tabla 4.28
Gastos totales de 2004 a 2013 (cont.)

Afo Variacion respecto al afio
anterior

2011 24%

2012 15%

2013 -34%

Fuente:elaboracién propia

A partir de la tabla anterior se observa que Ietagahan disminuido en los afios 2005, 2007 y
2013. Los afios restantes se han incrementadowantt® y un 25. EIl desglose de gastos se

muestra en la Figura 4.5.
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Figura 4.5
Gastos totales 2004-2013
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Fuente:Elaboracion propia

A partir del grafico anterior, se observa que l@stgs mas representativos son los
relacionados con sueldos y prestaciones, es a#ci7.03% (promedio mensual de sueldos,
asimilables y cuotas patronales), siendo el afd3 281 el que mas se gastd por estos

conceptos con un 89.9% de los gastos totales giowedarante el afio.
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4.4.5. Diagnostico de rendimientos
Este diagnostico sirve para ubicar a la empresagoagio en la gestion de sus rendimientos

(Valdez, 2011), en la Tabla 4.29 se muestra elndistico elaborado para esta area.

Tabla 4.29
Diagnadstico de Utilidades
Evaluacion
Concepto por evaluar SAplica? .Se
realiza?
1. Se conocen los rendimientos exactos de la inverd®na empresa o Si No
negocio por periodos.
2. Se evallan las utilidades esperadas de la inversion Si No
3. Se conocen los factores que afectan el rendimamtas inversiones. Si No
4. El pago de dividendos esta acorde con la politieaindersiones de la Si No
empresa o negocio.
5. Se evallGa en forma permanente la utilidad netanalzteen operacion. Si No
Totales 5 0
Fuente:Valdez, S., (2011 Diagndstico en la empres®eimp., México: Editorial Trillas, p. 144
1. Porcentaje de eficiencia:
Total de conceptos por evaluar que se realizanX=10 0 X 100 = 0%
Total de conceptos evaluados 5
2. Apertura entre el deber ser y la realidad: 100%-=0100%

El resultado anterior se refleja numéricamenteaehabla 4.30 relacionando las utilidades con

los ingresos desde el afio 2004 hasta el afio 2013.

Tabla 4.30
Utilidad de operacion 2004 — 2013
Afo Proporcion de Proporcién de
gastos respecto utilidades
a los ingresos respecto a los
ingresos
2004 104.3% -4.3%
2005 102.4% -2.4%
2006 100.9% -0.9%
2007 74.0% 26.0%
2008 71.4% 28.6%
2009 83.5% 16.5%
2010 96.9% 3.1%
2011 96.2% 3.8%
2012 122.1% -22.1%
2013 96.2% 3.8%

Fuente:Elaboracion propia
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El cuadro anterior se resume graficamente en lar&ig.6:

Figura 4.6

Comparativo de ingresos y gastos de 2004 a 2013
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Fuente:Elaboracion propia
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Introduccién

En el presente capitulo se presentan las conckesidel presente trabajo de investigacion. En
la primera parte se integran dos tablas-resumeatorde se muestra la aplicacion del andlisis
de estados financieros asi como de los resultagbsdidgnéstico organizacional de la

empresa, y se comentan las conclusiones referahw@getivo general del presente trabajo
para, finalmente, mostrar una serie de recomendesi@rioritarias sugeridas a la empresa

motivo del presente estudio.

5.2. Conclusiones

Como una forma de sintetizar los resultados arogjadel analisis de la empresa, a
continuacién se presentan dos tablas-resumen. ibenar (Tabla 5.1) hace referencia a los
rubros o cuentas contables que se analizaron degumesultados obtenidos en los analisis
vertical, horizontal y de razones financieras a@gos a la contabilidad de la empresa en
estudio durante los afios 2004 a 2013. Los rubratoade se tuvo mayor incidencia fueron
las areas en las que se llevo a cabo el diagndstgamizacional. La segunda tabla-resumen
(Tabla 5.2) enumera los resultados del diagnosteda empresa, es decir, analiza las areas
con base en cédulas para diagnosticar la posi@da émpresa en sus diversas funciones o
procesos especificos y conocer su nivel de efi@ermtemas de puntualizar las acciones a

realizar para lograr una alta eficiencia en losesos.
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Tabla 5.1
Principales indicadores a revisar segun resultadesanalisis vertical,
horizontal y razones financieras. Ejercicios fiesa2004-2013

Rubro / area Analisis Analisis Razones
Vertical horizontal Financieras

Caja y bancos X X X
Clientes X X X
Deudores diversos X
Acreedores Diversos X
Documentos por pagar X X X
Impuestos por pagar X X X
Ingresos X X X
Costo de Servicio X X X
Gastos de Administracion X X X
Gastos Financieros X

Utilidad Neta X X X

Fuente:Elaboracion propia

Tabla 5.2
Resumen del diagnoéstico de la empresa en diveusaghes o procesos especificos
Tipo de diagnéstico Funciones o procesos especifico % Apertura entre
Eficiencia el deber sery la
realidad
Diagnéstico de control de a) Fondo fijo de caja chica 0% 100%
activos b) Bancos 61.5% 38.5%
c) Cuentas por cobrar (clientes y 25% 75%
deudores diversos)
Diagnéstico de endeudamiento dproveedores 70% 30%
b) Documentos por pagar 0% 100%
Diagnéstico de obligaciones  a) Impuestos por pagar 16.6% 83.4%
fiscales
Diagnéstico de operaciones aYentas y Mercadotecnia 7.14% 92.86%
b) Costos y gastos 26.6% 73.4%
Diagnéstico de rendimientos altilidades 0% 100%
Promedio de eficiencia global 22.98% 77.02%

Fuente:Elaboracion propia

Como conclusion general, a partir de los cuadrésrianes se observa que, de acuerdo con el
andlisis a los estados financieros de 2004 a 20&® aina herramienta para el diagnéstico
organizacional, la empresa presenta una baja mfieieglobal, ya que sus principales
indicadores financieros sefialan una mala admigisttaComo los datos indican en la Tabla
5.2, el nivel de eficiencia de las cuentas por @aoks bajo al no tener personal que le dé el
adecuado seguimiento a las cuotas atrasadas per gmios padres de familia, asi como

tampoco se cuenta con planes de seguimiento pesggor parte de la direccion general. El
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excesivo endeudamiento en el que se ha involudeadmpresa que muestra la tabla anterior
también es un punto importante a revisar, ya queetdajo nivel de ventas con el que se
cuenta y el minimo control en los gastos, se hacesario solicitar préstamos significativos
los cuales no se han podido saldar debido a Edalfiquidez de la empresa.

Otro de los aspectos a resolver son los pagos pgestos pendientes con el fisco ya
gue es una obligacion legal que deben cubrir ttadasntidades econdémicas, porque, en caso
de percatarse la autoridad fiscal, la organizas®mfectaria seriamente llegando al grado de
guedar inoperante por no poder hacer frente arlpséstos, multas y demas accesorios que se
generaran, ademas que es un delito fiscal la omid& pago de las retenciones a terceras
personas al arrojar los resultados un 83.4% déiaetia segun la Tabla 5.2.

De igual forma, es importante sefialar que la erapmesefectlia un presupuesto anual
al no realizar un plan de operacidn que le perredéiizar una proyeccion de ventas para hacer
frente a sus gastos y deudas. Dentro del ruboostes y gastos, la empresa no cuenta con un
control adecuado de estos, siendo de relevanaatsoto seguimiento ya que debido al giro
propio del negocio los gastos tales como sueldosstgriones y obligaciones patronales
constituyen la mayor parte de la operatividad dengresa y un exceso en la plantilla del
personal ocasiona una disminucion en los margemetsiltiad debido a que la contratacion se
realiza por ciclo escolar. Un ultimo rubro, aunaguemenos importante, son las utilidades de
la empresa las cuales han disminuido afio con afes [& direccion general se enfoca en
resolver urgencias en lugar de prever, siendo &sligas una consecuencia de la mala

administracion con la que se cuenta.
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Si bien la empresa cuenta con un moderado comérdlancos y pagos a proveedores,

no es suficiente para solventar la grave situaedna que se encuentra debiendo tomar

medidas urgentes si no se quiere llegar a la cauiebr

En referencia al presente documento, se puedepon@sr las preguntas de

investigacion segun lo mencionado por los diveedsres estudiados durante la elaboracion

del presente trabajo:

1.

¢.De qué forma el analisis financiero constituya barramienta administrativa para
realizar un diagnostico organizacional? Se com@ugle el analisis financiero si
constituye una herramienta administrativa ya queceflos primeros indicadores que
sirven de base para realizar un diagndstico orgaitinal.

¢, Qué razones financieras pueden reflejar los pr@seecondmicos mas relevantes de
la organizacion? El andlisis derivado de la api@acde las razones financieras
permite seleccionar solamente aquellos indicesnue se observe un indicador que
sobresalga o se encuentre por debajo de los rangsglerados como aceptables.

¢, Cuales son los problemas de liquidez, rentabilidadeudamiento y administrativos
gue enfrenta la organizacion? Una vez conocidosndiges mas relevantes, pueden
conocerse los problemas financieros que enfrent@nipresa tales como: mala
organizacion, desaprovechamiento de recursos mlagrihumanos y financieros,
necesidad de implementar o cambiar las estratdgiasercadotecnia, entre otras.

¢, Cuales serian las propuestas y/o acciones a sggeirservirian para lograr la
estabilidad y el crecimiento econémico que requétneegocio? Una vez analizada la
informacion y realizado el diagnostico organizaelpnfinalmente se esta en

posibilidades de realizar una serie de propuestapgrmitan a la empresa corregir sus
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areas de oportunidad y conservar aquellas en lassquesta realizando un buen
trabajo.
De igual forma, se acepta la hipétesis de que foblgmas financieros y administrativos de
una organizacion se pueden conocer mediante leaaf@in de las razones financieras como
parte de un analisis financiero que proporcionernidgadores mas relevantes de la empresa y
sirva de base para realizar un diagnéstico orgeioizal, y que dichos resultados constituyan
un punto de partida clave para generar un plarccdéraque deban seguir las principales areas

afectadas.

5.3. Recomendaciones
El objetivo secundario de la presente investigacdmsiste en la elaboracién de una serie de
recomendaciones que constituyen un programa entergaa la empresa debe seguir a fin de
hacerla mas eficiente para lograr el equilibrio qezesita y posteriormente generar un
crecimiento sostenido. Estas recomendacioneslis¢éaarpor area de oportunidad, lo cual no
indica que sean las Unicas que deban someterspesero si son las de accion prioritaria
segun los resultados arrojados por el analisisfileao.
a) Tesoreria. Una administracion adecuada del etestipone una gestion solida tanto de las
entradas como de las salidas de efectivo. La eyapobjeto de estudio debe considerar
sincronizar el flujo de efectivo de manera que redusu saldo de efectivo, disminuya sus
préstamos bancarios y maximice sus utilidades (BRrgy Besley, 2001).
Las actividades urgentes a realizar en esta arelasasiguientes:

1. Establecer un fondo fijjo de caja chica para evgastos excesivos y fuera de

presupuesto.
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2. Depositar diariamente los ingresos cobrados ertiefeen la cuenta bancaria de la
empresa.

3. Realizar un convenio con una institucion bancaw@aapel cobro de colegiaturas
mediante talonario de pagos para evitar teneriefeen la institucion.

4. Evitar tomar efectivo para gastos personales qoaggtamos. Para esto, debe asignarse
sueldos al personal directivo para evitar dejadsiero a la empresa.

5. Canalizar rdpidamente el efectivo en las areaagqgue se necesite.

6. Evitar pagos de gastos que no se encuentren pestagos.

7. Formalizar los cortes diarios de caja en tantegalarizan los pagos de colegiaturas al
banco, es decir, llevar un reporte de corte de asjacomo llenar los requisitos de
forma para evitar malos entendidos.

8. Realizar peridédicamente arqueos de caja chicagytar mal manejo del efectivo.

9. Euvitar tener el dinero de la caja a la vista dedogpleados y de personas ajenas a la
empresa.

b) Crédito y cobranza. En el caso de la empresadsjalio, no se cuenta con politicas de
crédito debido a la naturaleza propia del negaimembargo, si deben considerarse algunas
mejoras ya que se cuenta con varias colegiatunasataso en sus pagos segun las cifras
arrojadas en los saldos de la cuenta de clientégsdestados financieros (Tabla 4.10). Se
recomienda agilizar la cobranza asignando una parpara la realizacion de los cobros y
seguimiento a las cuotas atrasadas, de esta ferswntara con un minimo de adeudos.

c) Cuentas por pagar. Segun Brigham y Besley (20@k), empresas suelen retrasar
deliberadamente sus cuentas por pagar ya que togestina forma de financiamiento barato;

no obstante, se debe tener cuidado sobre las coams®as de esta practica ya que se corre el

85



riesgo de ser catalogado como “cliente moroso”rysespendido del crédito asi como de los
suministros necesarios para la empresa. En el lbago estudio, las cuentas por pagar
generalmente no se cubren a su vencimiento powuidescgenerando molestias entre los
principales proveedores, ademas de que se ha sdigwea varios cobradores haciendo
efectivos cobros dobles. Por estas razones, serendas siguientes acciones para el area de
cuentas por pagar:

1. Crear el departamento de cuentas por pagar ya sjuge@sario que la empresa

conozca en todo momento las deudas contraida®sqmndveedores.

2. Negociar dias de crédito con los proveedores cencl@mles no se tenga crédito o

renegociar los existentes.

3. Vigilar en todo momento los vencimientos de losuhoentos pendientes de pago.

4. Supervisar que los gastos que se vayan generamdatellel mes no sobrepasen el

presupuesto de la empresa.
d) Documentos por pagar y obligaciones fiscales. Lpresa cuenta con un crédito bancario,
mismo que desde su fecha de inicio solo se harertalos intereses respectivos. También,
como consecuencia de la escasa liquidez, los pigospuestos se han detenido. Como una
forma de comenzar a mejorar estos rubros que tayesti un riesgo para la empresa, se
sugieren las siguientes acciones:

1. Analizar la posibilidad de renegociar con el batecaeuda que actualmente se tiene

contratada.
2. Establecer dentro del presupuesto los pagos aatgpi¢ hasta el momento no se han

liquidado, con el fin de evitar el riesgo de aceiegales en contra de la empresa por
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parte del banco, situacion que pondria a la orgarin en quiebra dado el monto del
créedito.

3. Realizar un programa de actualizacion en los intpseg obligaciones patronales
pendientes de pago ya que son contribuciones kgaie son parte de la nédmina y
deben cubrirse de forma obligatoria en las feclstabtecidas para ello y evitar hacer
uso de esos recursos que no forman parte de laesapr

e) Ventas y mercadotecnia. Una parte importante giéaleeacion financiera es la planeacion
y proyeccion de ventas para lo cual se necesitrdatar los activos que se requeriran para
satisfacer las metas de ingresos y los recursos sgueecesitaran para mantener y/o
aumentarlas. Para lograr los incrementos en lagsges necesario contar con un programa
de mercadotecnia adecuado a los servicios prespaiida empresa que defina, anticipe, cree
y satisfaga las necesidades y deseos de productesvigios de los clientes (Brigham y
Besley, 2001). Asi, se recomienda a la empresadsajidio lo siguiente:

1. Definir una estrategia de mercadotecnia eficazlgueermita a la empresa atraer mas
clientes y que al mismo tiempo no resulte oneroaea el presupuesto de la
organizacion.

2. Establecer estrategias de atencion al cliente qunergn certidumbre a los padres de
familia en cualquier momento del proceso de ventas.

3. Dar un seguimiento adecuado como parte del pradesdencion al cliente en cuanto a
facturacion, atencion de llamadas telefénicas yade adeudos en colegiaturas.

f) Costos y gastos. Los costos y gastos mas relevpatada empresa objeto de estudio son

aguellos relacionados con sueldos y salarios ypsastaciones, por lo que es de suma
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importancia revisar las siguientes recomendacipaes evitar el aumento excesivo en estas
areas:

1. Revisar, previo al inicio de ciclo escolar, la piéen del personal a fin de no contratar
trabajadores en exceso.

2. Revisar los gastos relacionados con las festiveladeales debido a que en cada una
de ellas se generan gastos, realizando un pregsap@sevento o ajustando costos.

g) Utilidades. Como consecuencia del manejo inefieiet¢ las ventas y los gastos, las
utilidades de la empresa se han visto seriamemetagfas, por lo que se recomienda lo
siguiente:

1. Conocer en todo momento los rendimientos exactds i@ersion de la empresa.

2. Conocer los factores que afectan el rendimientagslenversiones.

3. Evaluar de forma permanente la utilidad obtenideg®peraciones del negocio.

h) Direccion general. Al ser una empresa familiar,dleeccion general debe enfocarse,

ademas de la sobrevivencia de la empresa, enreddtge economico de la familia por lo que

su desempefio debe centrarse mas en el controleyastgl define la continuidad del negocio

(Cisneros, Hernandez y Ramirez, 2011). Para édiin general de la empresa bajo estudio
se hacen las siguientes recomendaciones:

1. Fijar los fines y propédsitos de la empresa, precisalos objetivos y definiendo
indicadores que permitan verificar si las accidio@sadas conducen a la organizacion
por el rumbo deseado.

2. Administrar relaciones y definir responsabilidades direccion general debe ser capaz
de diferenciar las relaciones familia-trabajo-erspreya que por haber familiares

trabajando dentro de la empresa es comln quesgasela linea entre uno y otro, por
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lo que se deben definir las responsabilidades asdmtareas especificas a cada puesto
para evitar descontentos entre trabajadores geemdamiliares y afectar el clima de
trabajo.

3. Comunicacion. Mejorar la forma de comunicarse tam&h como por escrito cuidando
el lenguaje, la ortografia, la claridad, la conifmec el estilo y la presentacion,
colocandose en el lugar del destinatario asi coerificar que el mensaje se ha
entendido y de esta forma generar un clima adecdadocomunicacién dentro de la
empresa.

Se propone realizar mensualmente reuniones codifasciones de area en las que se
revisen temas relevantes para la organizacién edaa@ue estas sean productivas,
para lo cual es importante contar con una agendgeumita gestionar el tiempo. De
igual forma, deben levantarse minutas para regiftranalmente la informacion de
manera que pueda analizarse facilmente, se elabprepuestas, se asuman
compromisos y se establezcan fechas de cumplimiento

4. Liderazgo. La direccion general debe ser capaz @éevan y comprometer a todos los
miembros de la organizacion, delegando y facultaadecuadamente mediante la
capacitacion constante, adaptandose a los camimasegjando los conflictos para
mantener al equipo trabajando de forma apropiadadserenciar a trabajadores
familiares de los no familiares ni provocando fé&mos entre el personal.

5. Trabajo en equipo. La direccion general debera emanta todo su equipo de trabajo
alineado a los objetivos de la empresa, por mediardclima de trabajo tranquilo y

agradable para mantener a sus colaboradores comflosy estimulados con el fin
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de evitar la rutina y el conformismo, generandomayor grado de competitividad y
satisfaccion en cada uno de los puestos de trabajo.

6. Administracion del tiempo. Por la naturaleza dedgia de director general, se sugiere
trabajar sobre la administracién del tiempo. Lami@nes de trabajo y las llamadas
telefénicas deben ser 4giles y concisas. Deberlewan horario de trabajo y observar
en todo momento la disciplina para ejecutarlo. dregor organizacion conllevara a
mejorar la visidbn de la empresa, a incrementarskn@a proactiva y a mejorar el
control.

7. Etica gerencial. La direcciéon general debe sakeaillos valores de la organizacion al
servicio de los objetivos de la misma, de los ¢tiisny proveedores tanto internos
como externos y del capital humano, y de esta fdagear los resultados requeridos
con base en un manejo adecuado de los recursodesempeiio eficiente en las
actividades y en el buen comportamiento del egdéetrabajo.

8. Elaboracién de un presupuesto por ciclo escolara Bgrar un adecuado uso de los
recursos financieros y asegurar la transparencia delicacion de los mismos, debe
realizarse de forma anual un presupuesto dondelaseegn los origenes y las
aplicaciones de los recursos de la empresa. Loiante solo apoyaré la planeacion
de las ventas futuras, sino también ayudara a mnledirgastos y no caer en
desviaciones perjudiciales al flujo de efectivdalerganizacion.

Las recomendaciones anteriores permiten confirmague los autores estudiados para el
presente trabajo de administracion aseguran earglsis (Valdez, 2011; Nava 2009; David,
2008, Brigham y Besley, 2001), es decir, que elisis&inanciero es una actividad gerencial

gue se basa en la informacion contable registrad@s estados financieros, la cual es una
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herramienta para identificar situaciones contrapcedtes y predecir el futuro mediante la
aplicacion de técnicas determinadas para, postegike, llevar a cabo un diagnostico y
evaluacion de las condiciones en las que se eeugmgrando la empresa, asi como combatir
problemas y corregir el rumbo para lograr los dbjst determinados en la organizacion.
Como conclusién general, es importante que la esapobjeto de estudio lleva a cabo las

recomendaciones propuestas para evitar los rigsgegorar su gestion.
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ANEXOS

Anexo No. 1. Analisis vertical estado de situadibanciera por los ejercicios 2004-2013

Al31/Dic/2004 | Al 31/Dic/2005 | Al 31/Dic/2006 | Al 31/Dic/2007 | Al 31/Dic/2008 | Al31/12/2009 | Al31/Dic/2010 | Al 31/Dic/2011 | Al 31/Dic/2012 | Al 31/Dic/2013
ACTIVO
CIRCULANTE:
CAJA 1.62% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 6.23% 4.33% 3.32% 0.54% 0.22%
BANCOS 0.00% 12.84% 39.22% 0.00% 9.34% 0.00% 0.27% 2.83% 0.00% 1.23%
CLIENTES 7.14% 31.96% 0.00% 0.00% 6.64% 24.56% 27.02% 28.10% 2.89% 0.00%
DEUDORES DIVERSOS 0.00% 0.00% 10.30% 29.73% 43.25% 41.37% 45.67% 47.24% 15.37% 65.16%
GASTOS POR COMPROBAR 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.56% 0.51% 0.00% 0.00%
CONTRIBUCIONES POR RECUPERAR 0.00% 7.09% 0.00% 0.33% 0.26% 0.20% 0.98% 0.45% 2.59% 0.00%
TOTAL ACTIVO CIRCULANTE 8.76% 51.89% 49.52% 30.06% 59.48% 72.37% 78.82% 82.45% 21.39% 66.61%
FUIO:
EDIFICIO 0.00% 0.00% 0.00% 50.90% 31.36% 19.34% 13.61% 12.35% 57.77% 20.67%
DEP. ACUM. EDIFICIO 0.00% 0.00% 0.00% 0.64% 1.96% 1.65% 1.16% 1.05% 7.80% 2.79%
EQUIPO DE COMPUTO 10.11% 6.02% 38.83% 3.28% 2.02% 5.71% 4.02% 3.90% 18.23% 6.52%
DEPREC. ACUM. EQ. DE COMPUTO 033% 2.12% 9.05% 1.74% 1.61% 1.62% 1.14% 1.83% 12.32% 4.41%
EQUIPO DE TRANSPORTE 175.64% 104.60% 98.71% 8.33% 5.13% 2.89% 3.64% 3.31% 15.47% 5.53%
DEPREC. ACUM. EQ. DE TPTE 124.41% 76.27% 96.65% 8.33% 5.13% 2.89% 2.08% 2.21% 12.06% 431%
MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA 36.11% 21.51% 26.61% 2.24% 1.38% 3.14% 2.35% 2.22% 10.39% 3.72%
DEPREC. ACUM. MOB. Y EQ. OFICINA 5.88% 5.63% 7.98% 0.90% 0.69% 1.05% 0.74% 0.91% 5.30% 1.90%
TOTALACTIVO FIIO 91.24% 48.11% 50.48% 53.15% 30.50% 23.88% 18.54% 15.76% 64.38% 23.04%
INTANGIBLE:
ANTICIPO A PROVEEDORES 0.00% 0.00% 0.00% 1.30% 0.80% 0.46% 0.33% 0.30% 7.28% 7.87%
DEPOSITOS EN GARANTIA 0.00% 0.00% 0.00% 5.21% 3.21% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
GASTOS DE INSTALACION 0.00% 0.00% 0.00% 10.41% 6.41% 3.62% 2.55% 2.31% 10.81% 3.87%
AMORT. ACUM. GTOS INSTALACION 0.00% 0.00% 0.00% 0.13% 0.40% 0.33% 0.23% 0.83% 3.86% 1.38%
TOTALACTIVO INTANGIBLE 0.00% 0.00% 0.00% 16.79% 10.02% 3.75% 2.64% 1.78% 14.23% 10.36%
TOTAL ACTIVO 100.00% 100.00% 100.00% 100.00¢ 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%
PASIVO
A CORTO PLAZO:
PROVEEDORES 73.16% 9.09% 0.00% 3.37% 0.05% 0.84% 0.09% 0.08% 2.34% 0
ACREEDORES DIVERSOS 168.27% 210.26% 211.97% 21.73% 0.29% 31.74% 41.87% 45.55% 55.96% 13.72%
IMPUESTOS Y DERECHOS POR PAGAR 96.82% 56.66% 71.20% 2.62% 7.55% 3.18% 4.19% 4.45% 30.57% 17.98%
DOCUMENTOS POR PAGAR A CORTO A 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
SUELDOS Y SALARIOS POR PAGAR 0.00% 0.00% 0.00% 20.60% 14.36% 10.76% 12.95% 9.60% 0.00% 0.00%
338.25% 276.01% 283.17% 48.32% 22.25% 46.52% 59.09% 59.68% 88.87% 31.71%
ALARGO PLAZO: 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
SUMA EL PASIVO 338.25% 276.01% 283.17%) 48.32% 22.25% 46.52% 59.09% 59.68% 88.87% 31.71%
CAPITAL
CAPITALSOCIAL 82.38% 49.06% 46.30% 3.91% 2.41% 1.36% 0.96% 0.87% 4.06% 1.45%
RESULTADO EJERC. ANTERIORES -135.47% -167.08% -206.08% -19.36% 29.43% 32.02% 36.68% 36.26% 84.47% 60.82%
RESULTADO DEL EJERCICIO -185.17% -58.00% -23.39% 67.13% 45.92% 20.09% 3.27% 3.20% -77.40% 6.02%
SUMA EL CAPITAL -238.25% -176.01% -183.17% 51.68% 77.75% 53.48% 40.91% 40.32% 11.13% 68.29%
TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00% 100.00%

99



Anexo No. 2. Analisis vertical estado de resultgoaslos ejercicios 2004-2013

INGRESOS POR SERVICIOS

COSTO DE SERVICIO
GASTO ESCOLAR
UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE ADMINISTRACION
UTILIDAD DE OPERACION

INGRESOS DIVERSOS
INGRESOS FINANCIEROS
GASTOS FINANCIEROS

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS

IETU
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS

2004 | 2005 2006 2007 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 2013
100.00%| 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00%
56.27% | 60.12% | 52.25% | 39.83% | 38.49% | 40.37% | 56.72% | 61.15% | 75.72% 72%
10.81% | 13.69% | 19.20% | 8.89% | 10.51% | 11.32% | 9.46% | 11.74% | 20.64% | 1.28%
(32.91% [ 26.20% | 28.55% | 51.28% | 50.99% | 48.31% [ 33.83% | 27.11% | 3.64% | 26.46%
36.86% | 27.74% | 28.79% | 25.97% | 23.76% | 31.66% | 29.88% | 22.99% | 25.18% | 21.80%
[3.95% [ -1.54% | -0.24% | 25.30% | 27.24% [ 16.65% [ 3.95% | 4.12% [-21.55% | 4.66%
0.16% | 0.00% | 0.00% | 047% | 1.31% | 1.63% | 1.33% | 0.00% | 0.29% 1.82%
0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00%
037% | 0.85% | 0.62% | 0.13% | 0.08% | 0.11% | 0.85% | 0.29% | 0.54% | 0.85%
(.4.16% | -2.39% | -0.85% | 25.64% | 28.46% | 18.17% | 4.43% | 3.83% |-21.80% | 5.63%
0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 3.42% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00% | 0.00%
-4.16% | -2.39% | -0.85% | 25.64% | 25.05% | 18.17% | 4.43% | 3.83% [-21.80% | 5.63%
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Anexo No. 3. Analisis horizontal estado de situadidanciera por los ejercicios 2004-2013

A [ A o A o A [ A o A o A [ A o A o
i ion % | di Jismil ion % lismi i6n % Jismil ion % Jismil ion % lismi i6n % lismi ion % {ismil ion %
2004 - 2005 2005 - 2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013
ACTIVO
CIRCULANTE:
CAJA -100.00% 0% 0% 0% 0% -1% -15% -97% 15%
BANCOS 0.00% 224% -100% 0% -100% 0% 1076% -100% 0%
CLIENTES 651.69% -100% 0% 0% 555% 56% 15% -98% -100%
DEUDORES DIVERSOS 0.00% 0% 3321% 136% 69% 57% 14% -93% 1084%
GASTOS POR COMPROBAR 0.00% 0% 0% 0% 0% 0% 0% -100% 0%
CONTRIBUCIONES POR RECUPERAR 0.00% -100% 0% 25% 42% 578% -49% 22% -100%
TOTALACTIVO CIRCULANTE 894.88% 1% 620% 221% 116% 55% 15% -94% 770%
FlO:
EDIFICIO 0.00% 0% 0% 0% 9% 0% 0% 0% 0%
DEP. ACUM. EDIFICIO 0.00% 0% 0% 400% 49% 0% 0% 58% 0%
EQUIPO DE COMPUTO 0.00% 583% 0% 0% 401% 0% 7% 0% 0%
DEPREC. ACUM. EQ. DE COMPUTO 971.17% 352% 128% 50% 78% 0% 77% 44% 0%
EQUIPO DE TRANSPORTE 0.00% 0% 0% 0% 0% 79% 0% 0% 0%
DEPREC. ACUM. EQ. DE TPTE 2.94% 34% 2% 0% 0% 0% 20% 16% 0%
MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA 0.00% 31% 0% 0% 303% 6% 4% 0% 0%
DEPREC. ACUM. MOB. Y EQ. OFICINA 60.81% 50% 33% 25% 168% 0% 37% 24% 0%
TOTALACTIVO FlJO -11.47% 11% 1148% -7% 39% 10% -6% -13% 0%
INTANGIBLE:
ANTICIPO A PROVEEDORES 0.00% 0% 0% 0% 3% 0% 0% 425% 202%
DEPOSITOS EN GARANTIA 0.00% 0% 0% 0% -100% 0% 0% 0% 0%
GASTOS DE INSTALACION 0.00% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
AMORT. ACUM. GTOS INSTALACION 0.00% 0% 0% 400% 47% 0% 290% 0% 0%
TOTALACTIVO INTANGIBLE 0.00% 0% 0% -3% -34% 0% -26% 71% 103%
TOTAL ACTIVO 67.91% 6% 1086% 62% 77% 42% 10% -79% 179%
PASIVO
A CORTO PLAZO:
PROVEEDORES -79.14% -100% 0% -97% 2723% -85% 0% 533% -100%
ACREEDORES DIVERSOS 109.82% 7% 22% -98% 19473% 87% 20% -74% -31%
IMPUESTOS Y DERECHOS POR PAGAR -1.74% 33% -56% 368% -25% 87% 17% 47% 64%
DOCUMENTOS POR PAGAR A CORTO PLAZO 0.00% 0% 0% 0% 0% 0% 0% -100% 0%
SUELDOS Y SALARIOS POR PAGAR 0.00% 0% 0% 13% 33% 71% -18% -100% 0%
37.02% 9% 102% -25% 271% 80% 11% -68% 0%
A LARGO PLAZO: 0.00% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
SUMA EL PASIVO 37.02% 9% 102% -25% 271% 80% 11% -68% 0%
CAPITAL
CAPITAL SOCIAL 0.00% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
RESULTADO EJERC. ANTERIORES 107.09% 31% 11% -347% 93% 63% 9% -50% 101%
RESULTADO DEL EJERCICIO -47.41% -57% -3502% 11% -22% -77% 8% -618% -122%
SUMA EL CAPITAL 24.05% 10% -434% 144% 22% 9% 9% -94% 1615%
TOTAL PASIVO MAS CAPITAL 67.91% 6% 1086% 62% 77% 42% 10% -79% 179%
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Anexo No. 4. Analisis horizontal estado de

resusaplor los ejercicios 2004-2013

INGRESOS POR SERVICIOS
COSTO DE SERVICIO

GASTO ESCOLAR

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE ADMINISTRACION
UTILIDAD DE OPERACION
INGRESOS DIVERSOS
INGRESOS FINANCIEROS
GASTOS FINANCIEROS
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
IMPUESTOS

UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS

Aumento o
disminucion %

Aumento o
disminucion %

Aumento o
disminucion %

Aumento o
disminucion %

Aumento o
disminucién
%

Aumento o
disminucién
%

Aumento o
disminucién
%

Aumento o
disminucién
%

Aumento o
disminucién
%

2004-2005 2005-2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009 2009-2010 2010-2011 2011-2012 2012-2013
-8.33% 19.36% 13.42% 13.67% 6.91% -5.07% 24.50% -9.06% -15.86%
-2.07% 3.74% -13.54% 9.85% 12.12% 33.37% 34.23% 12.61% -19.71%
16.01% 67.50% -47.47% 34.38% 15.12% -20.70% 54.55% 59.87% -94.78%
-27.03% 30.07% 103.71% 13.05% 1.28% -33.52% -0.22% -87.81% 512.33%
-31.02% 23.90% 2.33% 3.96% 42.47% -10.40% -4.18% -0.41% -27.17%
-64.33% -81.40% -12089.15% 22.37% -34.65% -77.49% 29.82% -575.98% -118.19%
-100.00% 0.00% 100.00% 219.18% 33.00% -22.20% -100.00% 0.00% 0.00%
0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
108.77% -13.71% -76.71% -27.08% 47.07% 625.34% -57.19% 67.13% 32.24%
-47.41% -57.26% -3502.34% 26.19% -31.77% -76.85% 7.57% -617.80% -121.73%
0.00% 0.00% 0.00% -100.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
-47.41% -57.26% -3502.34% 11.05% -22.47% -76.85% 7.57% -617.80% -121.73%
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