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INTRODUCCION

Antiguamente, era el duefio o gerente quien atendfa personalmente todas las
actividades del negocio, no habia necesidad de controlar las operaciones, ellos mismos
las efectuaban y si surgfa algtin error estaban en condiciones de saber inmediatamente
de donde provenfa. Ahora, con el desarrollo industrial y espedalizacién del trabajo
resulta cada vez mas necesario el control de los negocios, hoy, la importandia y
trascendencia de la organizacién y administracién de las empresas est4n fuera de toda
duda.

El cambio constante de drcunstancias impone una gran carga a la administracién.
Se exige un conocimiento mayor y mas completo del estado de los negocios en cuanto
que afecta a las actividades de la empresa. La premisa es que la empresa tiene que estar
siempre con la vista fija en el futuro porque la competendia se lo exige y porque ademds,
los investigadores luchan constantemente para aportar nueves productos y técnicas de

venta.

El nlimere de compafifas que buscan la forma de mejorar su planificacién a largo
y corto plazo va en aumento, por tanto, la Direccién debe avanzar en cuanto al
establecimiento de un programa de examen y evaluacién de sus métodos y desempefio
y esto significa ir mas alld de un simple escudrifamiento de los informes tradicionales
e Indices de funcionamiento y, lo que mas se necesita para esta planeacién asf como para
medir el resultado final es una mayor confiabilidad de polfticas y normas y mejores
sistemas de informacién, y esto es sin duda, el objetivo primordial de la auditorfa
administrativa: revisién y evaluacién de planes y objetivos, estructuras organizativas,
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politicas, sistemas, procedimientos, recursos humanos, normas de desempefio y medir
los resultados.

Toda empresa, no obstante su tamafio 0 ramo en que se desenvuelva se encuentra
en varias oportunidades a lo largo de su vida, con la necesidad de examinar su
situacién. Muchas son las razones para que esto ocurra, en realidad cualquier empresario
es consciente de que tendrdn que adaptarse casi constantemente a nuevas situaciones
que les impone la realidad. Y no solo las crisis, sino también los periodos de éxito, los
cuales provocan cambios a los que necesariamente habrs que adaptarse.

La Compaiifa Renovadora sobre la que se basa esta tesis presenta una situacién
de cambio profundo en el que se diversifican y amplfan las actividades y este cambio
significa mas que nada una transformacién de una empresa pequesia a una mediana. La
ampliadén puede significar una inversién cuantosa, la necesidad de diversificacién en
los tpos de productos vendidos o servides prestados, la necesidad de acceso a una
organizadén comercial eficiente, el deseo de redudir costos, revisar objetivos y politicas,
mejorar la posicién en el mercado y muchas otras razones que requieren de un estudio
de auditorfa.

Para ésto, se deberd partir por un breve bosquejo de las actividades que realiza
la Compaifa en cuestién, la evolucién del ramo de la industria y la historia de su
situacién en los Gltimos afios para poder partir de un derto grado de conocimiento del

negocio.

Posteriormente se procederd a una explicadén tefrica de las técnicas de
diagnéstico que se pueden utilizar en una auditorfa. En cada caso el método de
diagnéstico a utilizar serd diferente, pero todos tendrdn como objetivo el tratar de
realizar un andlisis sistematico e integral de los problemas, sus causas y las posibles
soluciones.
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En la tercera parte se estudiaran la estructura organizacional y los ciclos
funcionales de la Compafia a fin de introducirnos en el control interno comprobando
la confiabilidad de los datos, localizando errores administrativos, contables o financieros,
analizando las medidas de protecci6n para salvaguardar los bienes, valores, propiedades
y demés activos de la empresa de robo o posible fraude, y, asegurarse de la adhesién
a las politicas administrativas.

No se puede pasar por alto, en un estudio de este tipo, un analisis de los
prindpales informes financieros: balance, estado de resultados, estado de cambios y de
los indicadores de desempefio o funcionamiento a fin de asegurarnos de que se obtienen
los recursos necesarios y que se utilizan en forma efectiva y eficiente para lograr los
objetivos de la empresa y una permanenda en el mercado.

Ademds, con ésta informaci6n se puede apreciar lo apropiado de las transacciones
y la exactitud, confiabilidad y razonabilidad de la informacdién financiera producida por
los sistemas de contabilidad y sobre los cuales la Direccién posteriormente se basa para
sus prondsticos, presupuestos y toma de decisiones.

Por dltimo, la auditorfa administrativa tendr4 por finalidad el descubrir los puntos
de peligro en potencia, hacer resaltar las posibles oportunidades, eliminar las pérdidas
innecesarias o la duplicacién de trabajos, valorar la eficacia de los controles, verificar si
se estin cumpliendo las politicas y procedimientos fijados por la Direccién asf como
determinar si la empresa estd produdendo los benefidos debidos.

No cabe duda que la auditorfa solo esbozara las posibles soludiones, el diagnéstico
solo traza un camino a seguir, a realizar. Tal vez algunas ser4n medidas imprescindibles
mientras otras se podrdn demorar. Serd necesario fijar entonces un orden de prioridades.
En resumen, el producto final de lz auditorfa ser4 el plan de acci6n.
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CAPITULO 1.

DESCRIPCION DEL NEGOCIO

1.1. PERFIL DE LA ACTIVIDAD QUE DESEMPENA LA COMPANIA.

La compaiiia sobre la que desarrollaré la auditorfa administrativa, se dedica a la
renovadén, compra-venta y reparacién de llantas, servidos de balanceo, alineacién,
montaje, suspensién y frenos de vehiculos en general.

Como se aprecia la empresa no solo se dedica a la venta y distribucién de llanta

nueva, sino que ademds vitaliza llantas y atiende la venta al menudeo tanto de
productos como de servicio en sus diferentes patios.

1.1.1. Mezcla de Productos:

A continuacién se presenta una lista de los productos que se ofrecen tanto en la
matriz como en sus sucursales locales y fordneas:

= Llanta radial de camién
* Llanta radial de camioneta
¥ Llanta radial de automévil
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* Llantas para motos y bidcletas
4 Rueda de camién pesada

- Rueda agricola

* Rims de artillerfa

5 Arillos

. Cémaras para autos, camién y camionetas
:d Cémaras para motocicleta y bicicleta

p: Rines

1.1.2, Mezcla de Servicios:

% Vitalizado auto en caliente

» Vitalizado camioneta en caliente
f Vitalizado cami6n en caliente

. Vitalizado auto pre-q (precurado)
* Vitalizado camioneta pre-q

. Vitalizado camién preq

i Diagnéstico de geometrfa vehicular

4 Servicio de reparacién

i Refacciones

% Servicios diversos:
Alineadén
Balanceo
Montaje
Rotadén
Frenos
Engrasado
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1.1.3. Condiciones de la Compra:

La Compaiifa tiene los siguientes tipos de proveedores que en orden de
importancia son:

- De llanta nueva nadonal

= De llanta nueva importada

- Cédmaras y corbatas

- Hule banda pre-q y hule de piso frfo
- Parches y cementos

3 Bolsas, camisas y materiales indirectos
- Refacciones

De llanta nacional se manejan actualmente tres proveedores quienes surten toda
la necesidad de demanda de la compaiiia en llantas nuevas para camién, camioneta,
automovil, bidicleta y motocicleta en diferentes medidas, disefios y precios.

De llanta importada solo se maneja un proveedor a quien se deben hacer pedidos
con mucha anticipacién en base a pronésticos de venta de llantas radiales para camitn,
auto y camioneta.

Las condiciones de compra varfan segiin el proveedor. Para la compra de llanta
nacional se esté otorgando un plazo méximo de 45 dfas. Si el pago se hace a los 30 dias
se otorga un descuento por pronto pago bastante atractivo, por tanto, si hay liquidez se
trata de aprovechar este descuento.
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Respecto a la compra de llanta importada se consigui6 un plazo de 180 dfas desde
la fecha de embarque. Los gastos aduanales, impuestos, fletes, etc. corren por cuenta de
la Compafifa Renovadora.

Si la llanta, por la urgenda de un pedido, es adquirida en la distribuidora de
llanta importada de la Ciudad de México, el plazo es de 30, 60 y 90 dfas.

Todos los demés proveedores de materias primas, herramientas y materiales
indirectos otorgan un promedio de 30 a 45 dfas de plazo.

Se procura mantener relaciones a largo plazo con los proveedores a fin de
conseguir mejores negodaciones (plazo, precio y oportunidad en la entrega) y un

producto final de calidad homogénea.

De la integracién del saldo total de proveedores en lo que va del presente afio,
podemos decir que:

(1) Lacompra de llantas tanto nacional como importada representa el 85% del
total del monto del balance;

(2)  La compra de cdmaras y corbatas representa un 5% ;

(3)  Elhule ¥da precurado junto con el hule de piso frio representan también
un 5% del total;

(4)  Los parches y cementos para el vitalizado suman un 2% del saldo total;

(5) Las bolsas, camisas drculares y materiales indirectos, también representan
un 2%;
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{6)  Por iiltimo, la compra de refacciones es solo el 1% del monto total de la
inversion.

1.1.4. Condiciones de la Venta:

Los ingresos totales obtenidos por la Compaiifa provienen basicamente de tres
fuentes: (1) Venta de llanta nueva; (2) venta de vitalizado y (3) venta de servicios.

Por su parte los clientes se pueden clasificar, por su importancia, en el siguiente
orden:

4 Mayoreo directo:  Transportistas
Lineas de Autobuses
Distribuidoras de llantas
X Empresas individuales (con flotillas)
3 Clientes varios

Las condiciones de venta son las siguientes:

Se haré un descuento especial de un x% si el pago es a contado o a pagara 8o
15 dias.

La venta a crédito serd de 30, 45, 60 y hasta 75 dfas, debido a las exigencias del
mercado y la competendia.
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Ademds se otorgaran descuentos por voliimen los cuales irdn incrementindose
en un x% de nivel a nivel y de acuerdo al plazo estipulado para su pago. Los niveles
serdn de:

1 - 10 unidades
i - 20 unidades
21 - Adelante

Del saldo de ventas netas de la Compafifa en los dos Gltimos afios, se puede
apreciar que ésta estd integrado por:

% del Total

1989-90 1990-91

Venta de Llanta Nueva 87 % 77 %
Venta Llanta Vitalizada 12 175
Venta de Servicios 1 5.0
Venta de Rines 0 0.5
Total 100 % 100 %

12 EVOLUCION DEL RAMO DE LA INDUSTRIA LLANTERA:

La evolucién del ramo de la industria llantera ha venido presentando grandes
cambios tanto en el dmbito tecnol6gico como en la forma de comercializacién, sin
embargo, el presente estudio solo se remontara una década atrés a fin de que abarque
desde el nacimiento de la Compaiifa Renovadora hasta la fecha.
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Hace aproximadamente 10 afios, las compafifas llanteras se enfocaban a los
mercados cercanos cuando se trataba de buscar incrementar sus ventas. Sus mercados
potenciales estaban altamente limitades por el mercado nacional. Estos solo distribufan
su producto en el mercado domiéstico y competfan con manufactureras que basicamerite
estaban hacierdo lo misimo. Se trataba de una economia 100% doméstica.

Actualmente, los mercados de llantas no estin claramente definidos por fronteras
nacionales u occéanos. Los planes de distribucién incluyen no solo los pequefios nichos
de mercado nacional sino que tienden ademés a cubrir mercados extranjeros.

En algunos casos, las utilidades inmediatas han venido a pasar a segundo término
cuando se trala de lograr un posicionamiento en un mercado tan grande y competido
como es el de las llantas.

Los mercados considerados una vez como “cerrados” pasan ahora a una etapa de
globalizacién y libre comercio. Es mas, cuando tu buscas una llanta hay una
probabilidad de 4 a 1 de que la llanta que te ofrecen sea importada.

En estos tiempos de austeridad econémica, los fabricantes y distribuidores de
llantas se han visto forzados a acelerar sus procesos, sus tiempos de envio a donde
quiera que lo demanden y a un crecimiento en los niveles de calidad y oportunidad.

Ahora los fabricantes de llantas estin utilizando sus més eficientes métodos de
produccién y estdn enviando sus productos a los mercados mas rentables. Ya no ser4
mas un simple caso de producir aquf y vender también aquf. Con la modernizacién y
los cambios tecnolégicos que se estin dando en todos los lugares del mundo, los
mercados de importacién y exportaciones comienzan ahora a prosperar.
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Segin Harry Millis, un analista de este ramo, estc cambios se explican por los

siguientes factores:

1.-

Modificaciones en el tipo de cambio:

El dolar estuvo débil durante 1989 y la mayor parte de 1990, factor que favorecié
la importacién de llantas. Por otra parte, en Europa con el mercado comiin las
barreras arancelarias y los impuestos a la importacién estin declinando
ripidamente.

Fuentes de Produccién
Condiciones de Mercado:

Alrededor de los afios 1988-89 se vivi6 una gran escasez de produccién de llantas.
La produccién doméstica era insuficiente para satisfacer la demanda interna
obligando a abrir las puertas a un gran nimero de distribuidores de llantas
extranjeros. Esta situacién, aunada a la globalizacién y apertura comercial ha
trafdo como consecuencia la saturacién del mercado con un excedente en la oferta
y una gran competencia en calidad y precios.

La mayoria de los pafses enfrentan actualmente una recesién econémica o al
menos estin tratando de salir de ella. Esta situacién invita a buscar mercados
inexplorados y a buscar nuevas oportunidades para invertir.

Por otra parte, se dio un cambio radical en el consumo de llantas pasando de la
llanta convencional a la llanta radial y high-performance.

En 1990 México ocupaba el doceavo lugar como exportador de llantas al mercado

mas grande del mundo, el de los Estados Unidos.
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En orden de importancia aparecen:

1.- Canadi

2.- Japén

3.- Corea

4.- Brasil

5.- Franda

6.- Alemania Ocddental
7.- Italia

8.- Espafia

9.- Inglaterra
10.-Taiwan
11.-Yugoslavia
12.-México

Para Estados Unidos el porcentaje total que representan las importaciones
provenientes de México es del 23% en 1989 y de 1.4% en 1990. Con un valor de $46.6
millones de ddlares y de $18.4 millones de délares en los afios de 1989-50
respectivamente.

1990 1989
Pasajero 0.58 0.78
Carga ligera 0.11 0.32
Carga med/pesada 0.00 0.12
Total 0.69 1.22
% Total de import. 14 % 23 %
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Por otra parte, México es el tercer pafs consumidor (importador) de lantas

norteamericanas.

En 1990 segtin datos del Departamento de Comerdio de los Estados Unidos’, el
volimen de importacién de llantas americanas en México fue de 2.89 millones de

unidades.
Unidades
(en millones)

Automévil no-radiales 0.64
Camioneta no-radiales 0.24
Carga mediana/pesada radiales 0.03
Carga mediana/pesada no-radiales 0.04
Otras 1.94
Total 2.89

* Fuente: "Importas/Exports” en la revista Mader Tire Dealer p-11-16

1.3. HISTORIA DE LA EMPRESA

Antes de comenzar cor este estudio, es necesario y fundamental el recoger una
idea general sobre la historia y naturaleza de la empresa. Se trata de conocer datos
aproximados acerca de la evoludén de la empresa en los dltimos afios. Especialmente
en lo que se refiere a la evolucién del capital, las ventas, el nimero de personas
ocupadas y datos similares.
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No puede olvidarse también una breve descripdén de las estructura
organizacional y las polfticas que ha venido manejando la empresa (sobre todo aquellas
referentes a su estructura finandera) a fin de mostrar el desarrollc que ha tenido la

empresa.

La Compaiifa Renovadora se constituye como una sodedad anénima de capital
variable en el mes de Noviembre de 1980. La empresa nace con un capital social inidial
de 1°000,000 — un millén de pesos —, siendo en ese entonces tres los accdonistas uno con
500 acciones, y los otros dos con 250 cada uno. Su objeto social, tal como se presenta en
el Acta Consttutiva, es: "la renovadén, compra, venta y reparadén de llantas,
amortiguadores, rines, acumuladores y servicios de balanceo, alineacién y montaje,
suspensién y frenos de vehiculos en general".

Debido a la falta de recursos econémicos suficientes se empieza a trabajar como
planta vitalizadora de llantas en un local situado en la Calzada Gonzélez Gallo. Tanto
el local como el equipo eran arrendados.

Durante aproximadamente 4 afios, las utilidades que genero el negocio fueron
aprovechadas para la adquisicién de capital de trabajo, inversién en vehiculos y
adquisicién de equipo propio considerado en ese entonces el mejor del mercado en ese

ramao.

En 1984 se consigue la concesién de llantas de una marca de fabricacién nacional
pasando asf de ser Gnicamente planta vitalizadora a ser también distribuidora de llanta

nueva.

El 30 de noviembre de 1984 ante asamblea extraordinaria de acdonistas y por
unanimidad de votos se acordé modificar el capital sodal de la empresa de 17000,000 a
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5'000,000 de pesos M.N. el cual estaba representado por 5,000 acciones con valor nominal
de 1,000 pesos cada una siendo todas ellas nominativas.

Asf, en 1985 ya se tenfa un local propio situado en el sector Reforma con todo el
equipo necesario: calderas, compresoras, equipo de raspado, equipo de armado, moldes
para cocimiento y autoclave para codmiento en frio.

La Compafifa fue desenvolviéndose de manera efidente y penetrando en el
mercado cada vez con mas fuerza, es hasta el afio de 1989 cuando se eliminan los otros
distribuidores de la llanta de fabricacién nacional quedando la mencionada empresa
como distribuidora tinica en Guadalajara y précticamente en Jalisco. Por otra parte en
Agosto del mismo afio, se comienza a importar una llanta de marca japonesa
expendiéndose cada vez més el segmento de mercado de la Compaiifa.

Esta expansi6n y cedmiento impulsé al mismo tiempo la necesidad de crear
patios de servicio con alineacién, balanceo, frenos, suspensién, etc. con el fin de,
primeramente, comercializar la llanta directamente al publico y, posteriormente, canalizar
la venta al menudeo completando el servicio al publico consumidor de llantas.

Tras la gran demanda de la llanta de importacién, especialmente llantas para
camidn, se vio la conveniencia de abrir dos oficinas for&neas para manejar 6ptimamente
la distribucién, actualmente las sucursales for&neas se encuentran una en la ciudad de
Uruapan, Mich. y la otra en Le6n, Gto., dichas sucursales cuentan solo con oficinas
administrativas, bodega y servicio de reparto.

En cuanto a las sucursales locales, a la fecha estén trabajando 3 patios de servidio:
el primero nace en Diciembre de 1989, el segundo en Junio de 1990 y el tercero acaba
de inidar operaciones en el mes de mayo de 1991.
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Referente al factor humano hablamos actualmente de un total de 96 empleados,
considerando tanto la matriz como sus sucursales foréneas y locales. La distribucién es

como sigue:
Empleados administrativos en la oficina matriz 26
Empleados en planta (Producdén y Mantenimiento) 21
Personal de ventas y técnicos 17
Personal de servido de apoyo en ventas 9
Atencién de sucursales 23

Total 96

Actualmente, el capital sodal de la Compafifa quedo totalmente reestructurado.
Los antiguos acdonistas vendieron el 100% de sus acciones siendo hasta ahora solo dos
accionistas el mayoritario con 3,438 acciones que representan el 70% del capital sodal y
el otro con 1,562 acciones que representa el restante 30% del capital.

Con respecto al volimen de ventas netas la empresa ha venido incrementando el
monto, no obstante de que se presentan resultados negativos en 1989. A continuadién
presento un breve anlisis de las ventas en los G!timos afios para mostrar grificamente
la tendencia de las ventas.

Cabe mencionar que la empresa cerraba sus ejercicios fiscales en el mes de junio,
sin embargo, con las reformas fiscales de 1990, la compafia empieza a cerrar en el mes
de dicdembre desde 1990.
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(En millones de pesos)

Afios 1987 1988 1989 1990
Ventas brutas 9,875 20,237
- Dev. s/vtas 183 546
- Reb. y Bonif. 1,842 5,455

Ventas Netas $1,552 $5,299 57,849 $14237

Nos damos cuenta de que las ventas presentan altibajos a través de estos 4 afios,
esto tiene una razén l6gica, las ventas venfan presentando un comportamiento més o
menos constante y es en 1989 cuando se presenta un decline marcado en el voliimen y
a que es en este afio cuando la empresa estaba enfocada tinicamente en abrir sus Hendas
de servicio al priblico. Asf de un afio a otro se incrementaron las ventas netas en un 81%
debido a que dos de los patios de servicio estaban ya en funcionamiento y canalizando
venta sobre todo de llanta nueva al menudeo.

Por otra parte es hasta agosto de 1989 cuando se comienza a importar la llanta
japonesa lo que también colaboré para el incremento en las ventas.

En los dltimos afios, la Compa#ifa ha presentado una posicién finandera bastante
desfavorable, con insuficiencia de liquidez y capital de trabajo otorgados por préstamos
de sus accionistas para hacer frente a sus pasivos, por lo que se ha tenido que recurrir
a finandamientos externos gue generan resultados poco satisfactorios por los intereses
tan elevados que se manejan en el mercado, aunado a ésta situacién, la Compafifa se
enfrenta a un perfodo de crisis provocado principalmente por la apertura del mercado
y el gran choteo de precios que se manejan en el ramo.
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Es precisamente por estos antecedentes de répida expansién y su situadién actual
de poca estabilidad finandera que considero conveniente realizar un profundo estudio
y anédlisis de su estructura, sus politicas y estados financieros para eficientar costos,
reducir gastos y requerimientos de capital, as{ como modificar o reestructurar sus
politicas, organizacién y sistemas de control interno.
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CAPITULO 2.

MARCO TEORICO DE LAS TECNICAS DE DIAGNQOSTICO

21. LA ENTREVISTA.

Toda evaluaci6n cientifica involucra un proceso de medicién y comprobacién de
los princpios y précticas reconocdas en las cuales se busca ver si es o no el mejor
sistema, politica o procedimiento. Dentro de las técnicas de recoleccién e investigacién
la més importante por su contenido, método y aplicacién es la entrevista.

El término entrevista proviene del francés "entrevoir” que significa verse uno al
otro. Las definiciones conceptuales varfan de un autor a otro, no obstante, el fondo de

su contenido es muy semejante.

Para Acevedo Ibafiez la entrevista es "una forma oral de comunicacién
interpersonal que tiene como finalidad obtener informacién en relacién a un objetivo."(1)

Por su parte Rodrfguez Valencia define la entrevista como "un instrumento gue
permite descubrir aquellos aspectos ocultos que forman parte de todo trabajo administrativo
ayudando a verificar inferencias y observaciones, tanto internas como externas valiéndose de la
viva narracién de las personas.”(2)

Asf, la entrevista se ubica como una forma estructurada de interaccién en donde
la conducta del hombre se polariza justamente entre la solidez del intercambio y la
dindmica de la reciprocidad, en otras palabras, toda entrevista implica en mayor o menor
grado una constante corriente de informacién del entrevistado hadia el entrevistador, y
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viceversa, y es precisamente este intercambio el aspecto m&s importante de una

entrevista.

21.1. VENTAJAS DE LA ENTREVISTA:

a)

b)

<)

d)

e)

232

Es la herramienta mds eficaz para la obtencién de informacién pues se sostiene
en la interrelacién humana, o sea, en los hombres, y estos son las fuente de toda
informadén.

La comunicacién se puede estimular para que adquiera una determinada
direcdén y asf provocar respuestas que serén percibidas con la mayor objetividad.

Concede la oportunidad de precisar y aclarar las preguntas estimulando de este
modo testimonios mds completos.

Establece las posibilidad de verificar las respuestas frente a las que propordona
el ambiente natural del entrevistado.

Offrece la oportunidad de observar la reaccién del entrevistado, con la que pueden
apredarse actitudes y prejuidos importantes en relacién con la critica de las

respuestas.
POSIBLES OBSTACULOS QUE PRESENTA LA ENTREVISTA:

Realizar una entrevista no es tarea fidl, el recopilar informacién verfdica y

acertada demanda mucha inteligenda, visién e imaginacién.(3)
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El entrevistador puede toparse con personas reacias a hablar porque:

- no conocen como debieran los diferentes aspectos de la labor que

desempefian,
7 temen suministrar datos que puedan ser objeto de duros reproches por

parte de su jefe,
- miedo a perder su trabajo.

Otro aspecto importante a considerar es la objetividad, pues es imposible hacer
una critica o evaluacién correcta en la medida en que las partes involucradas toman

partido.

213, TIPOS DE ENTREVISTA:

La naturaleza de la entrevista varia evidentemente con el propé6sito perseguido
0 el uso al cual se le destina. Esos usos son diversos, pero en rigor pueden reducirse a
tres: recoger hechos, informar y motivar o influir. Generalmente, en una entrevista
domina una de estas intervenciones, pero sin excluir las otras dos.(4)

De esta manera las entrevistas quedaran divididas en dos &mbitos: uno, segiin su
propésito final y otro, segtin su tipo de conduccién.

Admisién o seleccién

Segiin su Promocién o evaluadén
propésito Consejo

Salida

Confrontacién
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Planificada
Segtin su Semi-libre
conducdén Libre

De tensién

Aunque por la naturaleza del presente estudio, auditorfa administrativa, me
enfocaré en el tipo de entrevista semi-libre, cabe mencionar que para lograr el control
absoluto de cada situacién de las que frecuentemente se presentan en las entrevistas,
habré que analizar y conocer los tipos de entrevistas asf como los diversos tipos de
conducddn de las mismas que podamos instrumentar, dado que tanto los unos como los
otros son los vectores a través de los cuales se realiza la adecuada consecudén de los
objetivos de una buena entrevista.

21.4. ENTREVISTA SEMI-LIBRE:

Para este tipo de entrevista, con gran frecuenda utlizada durante el anélisis
preliminar, el entrevistador debe tener trazado un plan de desarrollo a fin de obtener
informadién concreta sobre los aspectos que se quieran explorar en forma determinada,
sin embargo permite mds libertad de accién y mayor agilidad que la entrevista
planificada.(3)

L.- Elaboracién del plan de la entrevista:
Es realmente importante para el entrevistado el saber de antemano que clase de
informadén se desea obtener y cuestionarse hasta donde debe llegar ese estudio. Asf

mismo, previa la entrevista debe realizarse una gufa de preguntas y/o una lista de
aspectos a cubrir que sirvan como control del desarrollo de la entrevista.
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El momento y lugar de la entrevista deben ser precisados con un tiempo prudente
y habré que notificar a la persona que se entrevistara advirtiéndole los asuntos que se
van a tratar a fin de que tenga preparados los informes, registros y otros datos que sean
necesarios y convenientes.(6)

Al inidarse la entrevista se deberd establecer claramente que es lo que se
pretende, sefialar que se desea informacién precisa y la recopilacién de datos pertinentes.

Las preguntas gufa facilitan que el inicio de la conversacién siga la linea trazada,
pero se da el caso de que el entrevistado olvide responder algunas preguntas, entonces,
gracias a su gufa, el entrevistador podr4 plantear una pregunta recordatoria que regrese
al entrevistado al camino trazado y brinde la respuesta esperada. Se debe procurar
ampliar al mdximo el &mbito de las preguntas para no tocar tinicamente un punto sino
lograr informacién adicional.(7)

Otra buena razén para preparar una gufa de la entrevista es que permite al
entrevistador desplazar la din&mica de la entrevista hacia las zonas que resultan
relevantes. Gracias a ésta planificacién previa es que se puede dar el caso de que el
entrevistado cargue con toda la inidativa en el transcurso de la conversacién, sin que por
ello el entrevistador pierda el control de la misma.

II.- Secuencia de la entrevista:

La secuendia de la entrevista consta de cuatro pasos: establecimiento del rapport,
intercambio de informacién, desarrollo de! plan de mejoramiento y conclusién o dierre.
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Establecimiento del rapport

Tiene como objetivo preparar el terreno para condudir la entrevista de la
mejor forma posible y obtener de ella 6ptimos resultados. En ésta fase se
establecen los objetivos de la entrevista y su duracdién aproximada. El éxito
de este primer momento serd para el desarrollo del encuentro.

Intercambio de infermadén:

La mejor forma es elaborar preguntas que tengan como fin que el
entrevistado evaliie su desempefio en el trabajo, que lo describa desde un
punto de vista personal y que haga un anélisis de los resultados obtenidos.
Muy frecuentemente el empieado describird su actuadén de manera
realista. Esta autoevaluacién proveera de una excelente base a partir de la
cual se podréd hacer un andlisis de las variantes entre el estado actual de
los resultados y el resultado deseado.

Desarrollo de! plan de mejoramiento:

Cierre

Elaborar un plan de acci6n es la fase cumbre de la entrevista pues de &sta
dependerdn, en gran medida, los resultados que se obtengan en el futuro.
" Por medio de una buena entrevista, se puede determinar si se tendré que
aplicar posteriormente un procedimiento de evaluadén para determinar
que tan adecuada es la estructura organizadonal, el cumplimiento con las
politicas y procedimientos, exactitud y confiabilidad de los controles,
causas de desviadones, utilizacién de mano de obra y métodos
satisfactorios de operacién."(8)
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I11.- Registro y seguimiento de las resoluciones:

Consiste bésicamente en hacer un reporte escrito con las conclusiones de la
entrevista, las cuales deben transcribirse con la mayor fidelidad y exactitud y procurando
realizar el reporte transcurrido en el menor tiempo posible después de la entrevista,
revisando notas importantes, o en caso de haber utilizado grabadora portétil, escuchando
de nuevo para llenar algunos datos o corregir transcripciones equivocadas.

2.2, LA REVISION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS.
2.2.1. LA INFORMACION FINANCIERA: IMPORTANCIA Y OBJETIVOS

El propésito de una empresa no es solo el control interno, sino también una mejor
comprensién de lo que buscan los suministradores de capital en las condiciones
finanderas y el desenvolvimiento de ella a fin de tomar decisiones racionales de acuerdo

con los objetivos de la empresa.

Todo el proceso contable, su estructura, mecanismos y controles, cristaliza en una
funcién ulterior y globalizadora, constituida por la informacién financiera. A través de
ella, cuanto ha ocurrido a la entidad en el transcurso de un perfodo de actividades y
haya repercutido en la magnitud y estructura de su patrimonio, provenga de sus
operaciones o de su entorno, adquiere expresién cuantitativa en términos monetarios.(9)

Con frecuencia se hace hincapi€ en la idea tradicional de que la contabilidad, y
por ende, la informadén financiera que origina y se integra a ella, debe sustentar como
objetivo primario dar cuenta y razén de como se emplearon los recursos aportados por
los accionistas y acreedores y con que eficienda y éxito se lleva a cabo la gestiéin de su
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empleo. Este concepto, aunque evidentemente derto, entrafia una gran limitadén sobre
todo en un entorno econémico tan complejo y cambiante como el que se vive
actualmente. Informar para dar cuenta y razén es solo un medio transitorio, una fase
preliminar, un medio de informadén. Sin embargo, no se debe considerar como un
producto acabado, ya que esto es el principio para quienes tendran que tomar dedsicnes

en base a ello.(10)

"El valor real de la informadén finandera se aquilatara en razén de la adecuada
operacién finandera que se origine con respecto a la empresa y a sus actividades, y de
la idoneidad de las acdones y dedsiones que auspidie.”(11). Su objetivo estrictamente
interno lo constituyen un nécleo de factores fundamentales que la informacién finandera
debe satisfacer para contribuir adecuadamente a la conducdén de las actividades de la
entidad, tanto en el nivel de politicas generales como en el disefio de estrategias, toma
de dedisiones y seleccién de alternativas de inversién que periédicamente se presentan
a toda empresa en crecimiento o diversificacién.

El objetivo total de la informacién financiera radica en su utilidad como factor de
contribucién para la toma de dedisiones de sus usuarios externos e internos.

2.22. CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION FINANCIERA:

La informadén finandera no podrfa cumplir satisfactoriamente con los objetivos
ni auspiciar dedisiones y cursos de accién correctos si intrinsecamente no poseyera una
serie de cualidades como son por ejemplo:

* Significativa: Disefiada y estructurada de modo que facilite el andlisis yla
interpretacién.
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* Cardcter pertinente: Pues ha de servir para la eleccién de alternativas, fijacién de
politicas y toma de decisiones.

* Fehadente: Que constituya un reflejo de la realidad y de las diferentes
drcunstandas que lo conforman.

* Comparable: Entre planes y realidades subsecuentes. En una economfa
inflacionaria éstz es una de las cualidades més valiosas.

2.2.3. ESTADOS FINANCIEROS BASICOS:

Por Estados Financieros puede entenderse aquellos documentos que muestran la
situacién econdmica de la empresa, la capacidad de pago de la misma a una fecha
determinada, pasada o futura; o bien el resultado de operaciones obtenidas en un
perfodo o ejerdicio en situadiones normales o especiales.

Los estados financieros pueden clasificarse de la siguiente manera:(12)
* Atendiendo a su importanda:

Balance General
Bésicos: °  Estado de Pérdidas y Ganandas

Estado de Origen y Aplicacién de Recursos
Estado del movimiento de cuentas del capital contable
Secundarios: Edo. detallado de Cuentas por Cobrar

Edo. del Costo de Ventas
Edo. del Costo de Produccién
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* Atendiendo a la informacién que presentan:
Normales
Estado de liquidacién
Espedales: Estado de fusién
Estado por transformacién

* Atendiendo a la forma de presentacién:

Simples
Comparativos

* Atendiendo a la naturaleza de sus cifras:
Histdricos

Presupuestales (12)

a) BALANCE GENERAL:

AUCITORIA ADMISTRATIVA

Es un estado finandero que refleia la existenda de renglones finanderos solo en
q j

determinado punto de tiempo, no puede resumir las actividades de un afio en una forma
dindmica. En vez de ello, muestra el activo, pasivo y capital contable de la empresa en

una fecha fija determinada.

b) ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS.

También conoddo como estado de resultados. Es un estado finandiero que

muestra la utilidad bruta, reducida por gastos cargables a la utilidad neta, ganada por

la Compaiifa, junto con detalles de dividendos, impuestos y pago de intereses. Los
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renglones dentro de la cuenta de pérdidas y ganandas son resimenes de flujos y
representan las actividades del afio.

¢) ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION

Dicho estado tiene la finalidad de suplementar los dos estados convencionales y
no de ser sustituto de ninguno de ellos. La informacién que arroja se refiere a la
inversién general y a las actividades financieras de la compaffa mostrando las

prindpales fuentes y aplicacién de fondos.

Al registrar estos cambios en la estructura finandiera, que han resultado de las
actividades mercantiles de la Compafifa y que al mismo tiempo indica las razones para
tales cambios, el estado de flujo de fondos llena la doble funcién de reporte contable e
instrumento analitico. Esto se debe a que dicho estado puede usarse como parte del
proceso presupuestario, en el pronéstico de los requisitos financieros de la Compaia

para el futuro.
Estado de Cambios = Edo. de fuentes y usos del Capital de trabajo

Los renglones que constituyen fuentes de fondos (adicién al capital de trabajo)
pueden resumirse como fondos provenientes de:

* operaciones .

* venta de activos fijos

* venta de inversiones

* emisién de acciones u obligaciones a largo plazo
* aumentos en el pasivo circulante

* reducdén de inventarios

Pag. 29



AUCITORIA ADMISTARATIVA

As{ pues debe quedar claro que aquellos sucesos que aportan fondos a la
Compatifa, implican bien sea el aumento del pasivo o una reduccién del activo. Las
aplicaciones de fondos despliegan las caracterfsticas inversas, pues consisten en la
reducdén de pasivo o el aumento de activo.

Entre los renglones que lo constituyen tenemos:

* pago de dividendos

* pago de deudas a largo plazo
* compra de activo fijo

* pérdida en operaciones

* compra de inversiones

* aumento en inventarios

Tal vez el Estado de Cambios es una de las herramientas de an4lisis més valiosos
para la gerenda en cuanto arroja informacién de mucho valor para la evaluacién de las
politicas y objetivos financieros. Algunos puntos valiosos son:

- Indica los resultados de la administracién financiera corriente, hadendo
caso omiso de dedsiones anteriores que afectan el uso de fondos ya
amortizados.

. Da énfasis a los cambios finanderos mds significativos en el perfodo.

- Muestra como se ha finandado la expansién general del negodio,
ilustrando la relacién entre las utilidades retenidas, distribuciones y nuevo

capital.

- Ayuda a mantener la liquidez ante la inflacién.
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- Refleja los hébitos de administracién finandera de quienes toman las

dedisiones.

- Indica el progreso de la Compaffa en términos de fortaleza o debilidad

financiera en general.

2.24. ANALISIS DE RAZONES FINANCIERAS:

Existe un interés esendial, tanto para los accionistas como para las instituciones
finanderas o bancarias en que la informacién finandera ponga de relieve determinados
dngulos de la empresa en cuanto a su estructura y 2 los resultados de sus operaciones
dentro del entorno econémico en que se desenvuelve. Los puntos més significatives en
los que se marca este interés son los siguientes: solvencia, utilidad peri6dica, flexibilidad
financlera, mantenimiento de capital y rentabilidad entre otros.(13)

Asi,para evaluar la condicién finandiera y el desempefio de la empresa, el patrén
utilizado con mayor frecuendia es una razén o Indice. El anélisis de razones finanderas,
que relaciona entre si las partidas del balance y del estado de resultados facilita el
anélisis de los antecedentes finanderos de la empresa, de su posicdén actual y de su
probable trayectoria futura. El anélisis de las razones también permite anticipar las
reacciones de los acreedores y de los inversionistas y de ésta manera ganar indicios
acerca de la probabilidad de adquisicién de fondos.

" Ninguna razén da informacién suficiente para poder juzgar la condidén

finandera y el desempefio de la empresa. Solo cuando se analizan grupos de razones se
estd en posibilidad de hacer juicios razonables."(14)
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Una razén financiera no es un ndmero significativo en sf mismo, para que lo sea
debe ser comparada con algo, esto es, un anélisis de tendendia que implica el calculo de
las razones de una empresa en particular durante varios afios Yy posteriormente comparar
estas razones a lo largo del tiempo para ver si la situacién est4 mejordndose o
deteriordndose. Las tendencias fundamentales se deben evaluar solo mediante la
comparacién de cifras brutas y las razones en el mismo momento de! afto.

En realidad, las razones necesarias para evaluar la situadén finandiera y el
desarrollo de una compafifa son relativamente pocas, el calcular razones innecesarias
aumenta la complejidad y la confusién del problema.

Las razores finanderas se pueden agrupar en cuatro tipos: razones de liquidez,
razones de deuda, razones de redituakilidad y razones de cobertura.

[.- RAZONES DE LIQUIDEZ.

La liquidez se refiere a la aptitud de una compaflia para satisfacer sus
obligaciones a corto plazo conforme se vayan presentando y permanecer asf solvente.
Todo el dclo de existendas hasta ventas, de deudor2s hasta efectivo y de efectivo a
acreedores tiene que ver con la cuestién medular de la liquidez. Se puede obtener de ella
mucha informacién interna sobre la solvencia de efectivo actua! de la empresa y su
capacidad de permanecer soivente en caso de que se presentaran adversidades.
Fundamentalmente se desea comparar las obligaciones a corto plazo con los recursos a
corto plazo de que se dispone para cumplir esas obligaciones.(15)
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A continuacién se describen algunas de las pruebas de la liquidez de uso més

frecuente:

a)

b)

Razén de cdirculante:
= Activo Circulante / Pasivo Circulante

La razén de circulante o capital de trabajo es la medida mé4s comiinmente usada
para estimar la liquidez a corto plazo de una empresa. Esta indica la aptitud de
la comparifa para cumplir con su pasivo drculante conforme llega su vencimiento
y tiene gran importanda para los proveedores de fondes a corto plazo como

bancos y acreedores comerciales.

Se supone que mientras més alta sea la razén, méas liquidez posee la empresa, sin
embargo, la razén tiene que ser considerada como una medida aproximada de
liquidez, debido a que no toma en cuenta la liquidez de los componentes
individuales de los activos drculantes. Una empresa que tenga activos circulante
compuestos principalmente de efectivo y partidas por cobrar corriente en general
tiene més liquidez que una empresa cuyos activos drculantes consistan de

inventarios principalmente.
Prueba del Acido:

Efectivo + Ctas. X Cobrar + Valores Negocables /
Pasivo Circulante

Es una pauta algo més exacta de la liquidez. Esta razén solo contempla en su

cdlculo aquella porci6n de los activos corrientes que ya es efectivo o que se pueda
convertir en efectivo inmediatamente. La razén se concentra en el efectivo, los
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valores realizables y las partidas por cobrar en relacién con los pasivos
drculantes, y de esta forma brinda una medida més penetrante de la liquidez de
lo que lo hace la razén de circulante, pues mide la capacidad de la empresa para
cumplir sus obligaciones a corto plazo sin recurrir a la venta de su inventario. Por
regla general una razén de 1 en una empresa es buena.

Liquidez de las Cuentas por Cobrar:

El Considerar todas las cuentas por cobrar como liquidas cuando en realidac una
parte importante ya puede estar vendida, exagera la liquidez de la empresa que
estd siendo analizada. Las partidas por cobrar son activos liquidos a condicién de
que se puedan cobrar en un iempo razonable. Para el anélisis de las cuentas por
cobrar se tienen dos razones bésicas adem4s de una cuenta complementaria que
considera la antigiiedad de los saldos.

* Perfodo promedio de cobro: esta razén estima el perfodo promedio de cobro de
las cuentas por cobrar, en otras palabras, representa el perfodo de tHempo
promedio que la empresa espera después de la venta para redibir el efectivo.

Esta razén debe ser analizada con relacién a las condiciones de facturacién que
se dan en las ventas. Una comparacién del perfodo promedio de cobro y las
condicones que da una compafifa especifica con las demdés compaifiias de la
industria nos da una visién interna adicional de la inversién en las cuentas por
cobrar. Un perfodo de cobro demasiado bajo puede indicar una politica de crédito
en exceso restringida, las cuentas por cobrar en los libros pueden ser de primera
calidad pero puede estarse limitando en forma indebida las ventas debido a esa
politica. En ésta situacién se deben hacer un poco flexibles los estandares de
crédito para una cuenta aceptable. Por otra parte, un perfodo de cobro demasiado
alto puede implicar una politica de crédito excesivamente liberal pudiendo estar
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un gran nimero de cuentas ya vencidas. Aquf, las utilidades pueden verse
deterioradas debido a pérdida en cuentas malas ¥ la necesidad de financiar una
gran inversién en cuentas por cobrar, o, tal vez, pueda tratarse de una politica de
dilatacién de cobro temporal para hacer frente a una situacién competitiva en el

mercado.

* Rotacién de las Cuentas por Cobrar: La rotacién de las cuentas por cobrar es
una indicaci6n de la rapidez con que la empresa cobra sus cuentas. Esta razén se
utiliza para estimar el flujo de efectivo que se espera de las cuentas por cobrar.
Mientras mayor sea el resultado de la razén, més répidamente se cobraran las

cuentas por cobrar.

* Antigiiedad de Saldos: Otro medio por el cual se pueden obtener conocimientos
internos de la liquidez de las cuentas por cobrar es a través de la clasificacién de
Cuenias por antigiiedad de saldos. Con este método se clasifican las cuentas en
un momento en el tiempo de acuerdo a las proporciones facturadas en meses
anteriores.

Las cuentas por cobrar que aparecen en los libros son solo tan buenas como la
probabilidad de que sean cobradas. Una clasificacién por edades de las cuentas
da bastante mé&s informacién que el cilculo del periodo promedio de cobro, pues
sefiala los puntos del problema en forma més especifica.

Una forma para ver el comportamiento de pagos de los clientes es con una matriz
de conversién de las cuentas por cobrar a efectivo. La matriz nos dice el importe
de las ventas a édito en un mes determinado y los meses en que se cobran las
ventas asf producidas. A la derecha de cada cifra de cobro se muestra el
porcentaje que ese importe representa con relacién al total de Jas ventas a crédito.
La ventaja de este tipo de cdlculo es que permite concentrarse en el patrén de
pagos de los clientes mes a mes, en contraste con los patrones combinados de
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pagos y ventas. Al seguir los cobros de un mes hasta la fecha de las ventas se
puede determinar si estd mejor&ndose o deteriordndose la experienda de cobros

de la empresa.
Liquidez de los Inventarios.

* Promedio de dias en inventario: Esta razén refleja cuantos dias de venta bajo
condiciones existentes tene una empresa en mercanda en el inventario. Dicha
razén es una medida de efidencia del manejo de inventario y su utilidad radica
en su comparadén con otros per{odos.

* Rotacién del Inventario: Indica la rapidez con que las existencias se convierten
en cuentas por cobrar mediante las ventas. Por lo general, mientras més alta sea
la rotacién de inventarios, es mis efidente la administracién de inventarios de
una empresa.

En ocasiones, una razén relativamente alta de rotacién de inventarios puede ser
el resultado de un nivel de inventarios demasiado bajo y de quedarse sin
mercancias. También puede ser el resultado de demasiados pedidos pequefios
para reposic:én de inventarios. Cualquiera de estas situadones puede resultar mds
costosa para la empresa que mantener una inversién mayor en inventarios y tener
una razén de rotacién inferior. Cuando la razén de rotacién de inventario es
relativamente baja, sefiala existencias de lento movimiento o la obsolescendia de
algunas de ellas. La obsolescencia puede requerir que se hagan importantes
cancelaciones, las cuales a su vez anulan el tratamiento del inventario como un
activo liquido. de algunas de ellas.
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Il. RAZONES DE DEUDA.

Al extender el anélisis a la liquidez de la empresa a largo plazo, esto es, su

capacidad de hacer frente a obligacién a largo plazo, se pueden utilizar varias razones
de deuda.(16)

a)

b)

Razén de Deuda a Capital Contable:
Pasivo Total / Capital Contable

Esta razén muestra la relacién entre el total de pasivos y la inversién de los
accionistas. La razén de deuda a capital varia de acuerdo con la naturaleza del
negocio y la volatilidad de los flujos de efectivo. Por regia general mientras més
alto sea el Indice de apalancamiento finandiero, més riesgoso, desde el punto de

vista financiero se considera la empresa.

Flujo de Efectivo a Deuda Total:
Utilidad Neta + Depreciadén / Deuda Total

Es una medida de la compafifa para hacer frente a su deuda, es la relacién del
flujo de efectivo anual contra el importe de la deuda pendiente. El flujo de
efectivo de una compafifa en general se define como el efectivo producido de las
operaciones de la compaiifa. Esta razén es Gtil para evaluar el valor crediticio de
una empresa que busca deuda a corto o mediano plazo como puede ser un
préstamo bancario.
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c) Deuda a Largo Plazo a Total Activos:
Pasivo a Largo Plazo / Total Activos
Esta es otra medida de apalancamiento finandero. Muestra el porcentaje de los

activos que han sido financiados por los acreedores a largo plazo. Mientras mds
alto sea el porcentaje serd més dificil obtener financiamiento adicional.

III. RAZONES DE COBERTURA.

Las razones de cobertura han sido disefiadas para relacionar las cargas finanderas
de una empresa con su capaddad para cumplir con ellas. (17)

a) Capacidad para generar Utilidades para el pago de Intereses:
Intereses / (Utilidad Neta + Intereses)
Esta razén refleja la habilidad de la compaifa para generar ganandas sufidentes
para hacer frente a los pagos de intereses de las deudas a largo plazo. El
resultado de la razén es un porcentaje que muestra la proporcién de las utilidades
que representan los intereses.

b) Razén de Cobertura del Flujo de Efectivo:

Flujo anual de efectivo antes de Intereses e Impuestos
/ Intereses + Pagos de Principal [1/ (1-)]
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Considerando que los pagos de interés y principal no se pagan en su mayorfa con
las utilidades sino con efectivo, una razén de cobertura més apropiada es la
presente pues relaciona el flujo de efectivo de la empresa con la suma de los
pagos de principal e intereses. Debido a que los pagos de princpal se hacen
después de impuestos, es necesario ajustar ésta cifra por [1/(1-t)], de modo que
corresponda a los pagos de intereses que se hacen antes de impuestos

IV. RAZONES DE REDITUABILIDAD.

Las razones de redituabilidad son de dos tipos: aquellas que muestran la

redituabilidad con reladén a las ventas y aquellas que muestran la redituabilidad con
relacién a la inversién. En conjunto, estas sefialan la efidendia de operacién de la

empresa: (18)

a)

b)

Margen de Utilidad Bruta:

Ventas - Costo de Ventas / Ventas
Esta razén expresa la utilidad de la empresa con relacién a las ventas después de
deducir el costo de produdir las mercancfas vendidas, ademés, sefala la eficiencia
de las operaciones y como se fijaron los precios a los productos.

Margen de Utilidad Neta:

Utilidad Neta / Ventas
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El margen de utilidad neta indica la eficiencia relativa de la empresa después de
tomar en cuenta todos los gastos y el impuesto sobre la renta, pero no las cargas
extraordinarias.

Al considerar ambas razones en forma conjunta, se est4 en posibilidad de obtener
un importante conocimiento interno de las operaciones de la empresa. Si el
margen de utilidad bruta no ha cambiado fundamentalmente durante un perfodo
de varios aftos, pero si durante el mismo perfodo ha declinado el margen de
utilidad neta, conocemos que la causa es o gastos mds altos con reladén a las
ventas o una tasa de impuestos mds alta. Por otra parte, si el margen de utilidad
bruta disminuye, se conoce que el costo de produdir los bienes con relacién a las
ventas ha aumentado. A su vez, esto puede deberse a precios inferiores o a una
menor eficiendia en operadén con relacién al volimen.

Rendimiento sobre Activos:
Utllidad Neta después de Impuestos / Total de Activos

Esta razén indica por un lado la efidenda relativa con que la empresa utiliza sus
recursos con el fin de obtener producdén.
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2.3 OTRAS TECNICAS.
2.3.1 DIAGRAMAS DE FLUJO.

Un texto narrativo puede ser aceptable para algunos propésitos, tales como
manuales de procedimientos o descripcién de tareas administrativas. Sin embargo,
cuando se tiene que ir a detalles, el texto resultarfa demasiado extenso, y por tanto,
diffcil de asimilar; no seria facil integrar mentalmente los puntos bésicos.

La solucién para este tipo de problemas es el método de diagrarmas de flujo que
ofrece como primera ventaja el ser la manera mas idénea y correcta para la revisién de

un sistema.
“Los diagramas de flujo representan en forma grifica la secuenda en que se
realizan las operaciones de un determinado procedimiento."(19)
VENTAJAS DE LOS DIAGRAMAS:
* Es una de las herramientas més eficaces para llevar a cabo un anélisis pertinente.

* Las graficas muestran con dlaridad el proceso existente, proveen un método f4cil
para localizar zonas deficientes o pasos en que se podrfan introdudir mejoras.

* Reduce el volimen de explicaciones narrativas y consecuentemente condensa su
presentadén.
* Suministra algo parecido a una fotograffa del flujo de transacciones en estudio.
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* Presentado de manera clara y sencilla en el manual de procedimientos
proporciona una descripcién sintética de conjunto que fadlita la comprensién de
los mismos.

b Permite ver con claridad las zonas de control interno que adolecen de deficiencias

y cuyas fundones prueban ser satisfactorias dentro de los diferentes deberes
asignados entre personal, sus funciones y sus obligadiones.(20)

TIPOS DE DIAGRAMAS DE FLUJO:

Existen diversos tipos de diagramas de flujo; entre los més comunes se pueden
mencionar los siguientes:

2) Diagramas de bloques

b) Diagrama vertical

c) Diagrama Horizonta}

d) Diagrama con siluetas representativas

De entre los distintos tipos de diagramas el horizontal es el que mejor se adecua
a satisfacer los objetivos de este estudio. Este método tene la ventaja de facilitar la visién
de las relaciones existentes entre las diferentes partes del sistema integrado sefialando
con claridad la divisién de responsabilidad y el flujo de documentos y de informadén

entre el distinto personal y departamentos permitiendo adem4s, obtener una valoradién
sobre el control interno.
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ELEMENTOS DEL DIAGRAMA:
Cada diagrama de flujo consta de tres elementos:(21)
a) Los departamentos o actividades cubiertas

b) Las lineas de flujo que muestran como se procesan las transacciones, segln lo
evidencian los documentos y registros.

c) Los sfmbolos que representan los documentos y registros relativos a las
actividades.

Los simbolos que 2 continuacién se presentan por su frecuente utilizacién son

reconocidos universalmente:
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Documento

Preparacién del
Documento

Copias Adicinales
(circunstancias
especiales)
Documento/reporte

{producido por
computadora)

Flujo fisico de
los documentos

Decisién

Flujo de la
Infermacién

Acceso al azar a un
archivo de la
comgutadora

*{Y

(
Ciaves ce Relersnca a
NCQAs acaratoras Mulpies

1800] | oo
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Terminal (abandona el
sistema diagramado)

Archivo Temporal
de cdecumentos:
Altabetico

Numérico

Croneidgica

Libro Mayor o
Registro Auxiliar

Registro que no ferma
parte del sistema de
partida dcbie

Fuente de Ragistro
en el Libro Mayar
Anexado

Iniciala

Firmado

Destruido
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CAPITULO 3.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y FUNCIONAL DE LA COMPANIA

3.1. IMPORTANCIA DE UNA ESTRUCTURA ORGANICA PARA LA EFICIENCIA
OPERATIVA DEL NEGOCIO.

Nada importa tanto en el establecimiento y operacién de una empresa, como la
necesidad de una planeacién constante de la estructura orgénica, ya que una buena y
bien fundada estructura de la organizacién, con sus diversos elementos y unidades,
contribuiré en mucho a la fijad6n de sanas politicas y précticas administrativas.(1)

Las funciones de linea y asesorfa necesitan ser determinadas y adecuadamente
coordinadas a efecto de mostrar la relacién entre las diversas funciones y el flujo de
autoridad y responsabilidad. La faita de anélisis y planeamiento en esta 4rea puede
condudir a un desequilibrio en la organizadén como por ejemplo:

a) Algunas funciones estén sobredimensionadas en directivos y personal
mientras que otras tienen un desarrollo insuficiente e incluso no cubierto.

b)  Se han definido los puestos pero no se ha hecho lo mismo con los alcances
de las correspondientes autoridades.

c) Asignadién de fundones con interés opuesto a un mismo departamento.

d)  No se indican con precisi6n la responsabilidad y las tareas lo que trae
como consecuenda superposidén de tareas, tareas no realizadas,
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desconodmiento de las relaciones de dependencia, reladiones de autoridad

mal definidas,etc.

Un organigrama bien definido es de gran ayuda para entender la estructura
formal establedida en la empresa. No obstante el solo organigrama es orientativo, en
todos los casos serd necesario descubrir cuales son los vinculos de autoridades reales,
qQue tareas realiza cada persona y cual es la adaptacién del personal a sus puestos.(2)

La primera tarea consiste en determinar cuales funciones son necesarias o
deseables y posteriormente buscar si hay un sobreposicién o duplicacién de esfuerzos
y concentracién en una o en mds fundones. Determinadas las fundones principales, se
deben definir departamentos, divisiones y subdivisiones.

Finalmente se deben predisar las lineas de comunicacién y autoridad, los niveles de
autoricad y responsabilidad (tramo de contzol) y el campo de accién de ejecutivos ¥
ayudantes.

Es posible que nunca se logre una estructura de organizacién perfecta porque en
el mejor de los casos solo se lograré por corto tiempo. La organizacién es un sistema
dindmico y la mayorfa de sus estructuras existentes pueden perfeccionarse.

Estos principios nos levan a la auditoria de la organizacién la cual consiste en
lograr un andlisis lo més objetivo y apegado a la realidad a través de consultar con
diferentes miembros de la organizacién. Mucho puede servir de gufa la elaboracién de
las siguientes preguntas, cuyas respuestas revelarén &reas importantes que requieran de
accién correctiva:

* Estdn los esfuerzos principales dirigidos hada la obtencién del objetivo

primario?
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Sabe cada uno de los ejecutivos cusl es su responsabilidad?

Estdn las diversas actividades l6gicamente relacionadas Yy agrupadas para
lograr la méxima efidenda?

Cuenta la empresa con un organigrama que defina claramente la funcién,
responsabilidad y relaciones de sus puestos administrativos?

Conoce cada fundionario su propio trabajo, su autoridad y sus relaciones

con los demé&s?

Existe la debida coordinacién e integracién entre las diversas unidades, o
bien parece que cada departamento trabaja de manera aislada?

Podrian eliminarse algunas tareas?

Existe una duplicacién de responsabilidad?
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AUDITORIA ADMISTRATIVA

3.22. BREVE DESCRIPCION DE LAS FUNCIONES POR DEPARTAMENTO.

FUNCIONES DE LA DIRECCION GENERAL:

. Revisién y anélisis de informes estadfsticos y finandieros.

‘ Compra de activo fijo (equipo de computo, maquinaria, vehfculos, etc.)

5 Aumento de sueldos

’ Planeacién y ordenes de compra de llantas. Esto debido a que la llanta de

importacién debe pedirse con meses de anticipaci6n y deben elaborarse
proyecciones de venta y hacer los pedidos directamente. En cuanto a la
lanta de fabricacién nacional, por la forma de comercializacién, como
distribuidor no puedes indicar lo que necesitas sino que ellos te envian lo
que tienen y por tanto es necesario llevar un estricto control.

FUNCIONES DE LA DIRECCION ADMINISTRATIVA:
* Presentar informes estad!sticos y financieros.

. Estrecho control sobre el drea administrativa.

* Supervisién de vencimiento a clientes.
= Contratacién, despido, promodién de personal, etc.
n; Anélisis de precios y de la competenda en general.
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AUDITORIA ADMISTRATIVA

FUNCIONES DE LA GERENCIA ADMINISTRATIVA:
* Control sobre el &rea de contabilidad.

* Abastecimiento de compras de materias primas (hules, parches, bandas),
refacdones, herramientas, papeleria, etc.

4 Control drea de personal.

* Supervisién a través de inventario fisico de las sucursales.

¥ Supervisién de crédito y cobranza.

y Supervisién de requisitos del IMSS, retencién de impuestos, etc.
i Lleva la contabilidad a través de sus auxiliares.

FUNCIONES DE CREDITO Y COBRANZA:

< Elaberacién de la solicitud de crédito

it Investigacién del cliente (checar domicilio, referencias comerdiales,etc.)

& Autorizadién de créditos y de documentacion.

= Si el monto del arédito es muy alto contratar a una agenda investigadora
de crédito.
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Manejo de cobranza: revisién de documentos vencidos o por vencer.
En combinadi6n con ventas ver plazos y descuentos.

Checar que los descuentos otorgados sean los que ya se han autorizado por
la direccién de ventas.

Checar que la factura este firmada y sino tramitar los documentos de
aceptacién del cliente.

Estar en contacto con los clientes, sobre todo los foréneos que envian
cheques para hacer su pago.

Revisién de intereses moratorios.

Verificar las facturas que estén completas y lievar un control de cuenta
corriente para cada cliente.

Supervisar que se entregue a los cobradores una relacién de las cuentas
por cobrar y que en ese mismo dfa se entregue ya sea el dinero o los
documentos correspondientes.

Estar al pendiente de que el personal forineo entregue la cobranza en
cuanto regrese de su viaje.
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AUCTCRIA ACMISTRATIVA

FUNCIONES DE ALMACEN:
Existen dos tipos de almacén:
a) Llanta nueva.

b) Vitalizado: controla la mercanda que est4 en proceso y la que ya2
esta lista para entregar al cliente.

a) Almacén de llanta nueva:
* Recibir la mercancia que se ha comprado.

y Revisar que este completa y de acuerdo a la descripdén de la factura del
proveedor.

3 Acomodar adecuadamente la mercancfa para fadlitar la rotacién del
producto: lo primero que entra debe ser lo primero que sale. Esto debido
a que cada llanta tiene un ndmero de serie que contene la fecha de
fabricad6n para posibles ajustes, pues la llanta ests garantizada solo por
nueve meses.

* Cuidar que no se entregue mercancia si no es con la factura de ventas u
otro documento, pues ésta es la bodega central de la que se surten tanto

las sucursales locales como las foréneas.

® Si la llanta es para un vehfculo de la compaia solo se podré entregar con
una forma de consumo interno con firma de autorizado.
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L Verificar que las llantas se monten en la unidad solicitada.

* Entregar la mercancfa al cliente y que corresponda al tipo de llanta y
ntimero de serie.

* Llevar un kardex actualizado con un registro de entradas y salidas.

g Para fines de control interno ademés del kardex en la computadora se lleva
otra relacién de existencias de almacén. Una vez al mes contabilidad hace
una revisién y cualquier diferencia se considera responsabilidad del

almacenista.

o Limpieza y orden en el almacén.

b} Almacén de vitzlizado:
L Recibir el pedido al agente.
- Pasar los cascos a revisién par ver si la llanta es apta para el vitalizado.

- Si la llanta no fue apta se devuelve al almacén con la descripci6én de los
defectos de la llanta.

* Toda llanta al entrar al almacén se le debe preparar una orden de trabajo

con un nimero seriado igual al que se adhiere a la llanta cuando pasa a
vitalizado.
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Verificar que la orden contenga el nombre del cliente, la medida y la
descripcién del trabajo.

Supervisar que todas las boletas tanto de llantas aceptadas como
rechazadas se devuelven a almacén para saber cuantas y cuales llantas

estin en la planta.

Comparacién de la lista de producto terminado que entrega producdén
contra las ordenes de trabajo.

Entregar las llantas al cliente o al agente con su respectiva documentacién.
Control de la materia prima.

Fijadién de miximos y minimos necesarios para la subsistendia de la planta.
Reporte de la existenda de materiales.

Elaboracién de requisicién de compras.

Recepcién de materiales y revisar si es correcto el pedido.

Espedal cuidado en la rotacién de inventario de hule cojin.

En base a la requisicién de planta entregar la mercandia y dar de baja en
almacén.
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FUNCIONES DE PERSONAL:
Este no es un departamento auténomo ya que el nimero de personal no lo exige.
Es més bien un departamento de tipo administrativo, un apéndice de contabilidad. No

tiene autonomfa en la toma de decisiones. La contratacién, el despido o ajuste de sueldos

queda reservado a la Direcdién.

2 Una vez aprobada la contratacién reunir la papelerfa necesaria para abrir
el expediente del trabajador.

# Elaboraci6én del contrato de trabajo con toda la informacién

correspondiente.
* Dar de alta al trabajador en el IMSS.
. Dar de alta en el programa de némina.

* Antes de cumplir 30 dfas elaborar una carta al jefe del departamento para
ver si el trabajador va a permanecer en la empresa o no. En caso de
vendedores el contrato es por 90 dfas.

* Recabar elementos de los diferentes departamentos: asistendias,

incapacidades, vacaciones, horas extras, etc.
I reparar pre-némina.

L Elaboracién de la némina semanal para obreros v auxdiliares; y quincenal
P y Yq
para personal de ventas y administrativo.

Pag. 57



AUDITCRIA ADMISTRATIVA

Imprimir recbos y enviar cheque a Servido Panamericar.o con 2 dias
habiles de anticipadién.

Hacer cdlculos para los vales de despensa.

Cada dos meses elaborar y calcular las formas de! IMSS para los salarios

integrados.

Llevar un control de las vacaciones de los trabajadores.
Célculo de los impuestos retenidos de los trabajadores.
Célculo del pago de aguinaldo.

Calculo u elaboracién de la tabla del PTU.

Hacer listado de tallas y medidas de los uniformes del personal operativo
y hacer el pedido.

Dar seguimiento a las juntas de Higiene y Seguridad Industrial.

En conformidad con contabilidad elaborar la declaracdién anual de LS.R. e
Infonavit
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FUNCIONES DE VENTA:
Existen 3 accesos de clientes a la Compafifa:
a) A través de agentes

b) El que va directamente a piso
c) El que elabora su pedido por teléfono

Fundones venta de llanta nueva:

. Si la llanta es para vitalizado verificar si el cliente tiene crédito.
. Verificar si es cliente ocasional o si ya es establecido.

- Tener una lista actualizada de predos al publico.

& Tener una lista actualizada de descuentos autorizados.

% Imprimir diariamente un resumen de las existencias.

- Elaboracién del pedido de venta.

-~ Si es pago en efectivo enviar a caja la factura, si es a crédito recabar la
firma del cliente y enviar a crédito y cobranza.

a Diariamente llevar un contro! de las facturas expedidas y comprobar que

estén en forma consecutiva.
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5 Imprimir reporte de ventas netas que contenga la linea, articulo ¥ precio.

Fundones de venta de vitalizado:

d Recabar diariamente una relacién de las boletas de llanta terminada para
saber que pedidos ya est4n listos.

¥ Con la boleta de trabajo anotar precios de las reparaciones y si es venta a
crédito soliditar su autorizacdén para elaborar la factura.

- Imprimir un reporte de ventas diarias.

Ambas, venta de llanta nueva y vitalizado deben elaborar e imprimir un listado
detallado de ventas a crédito, a contado, de llantas nuevas, de llantas vitalizadas ¥ que
contengan el I.V.A. desglosado.

FUNCIONES DE CONTABILIDAD:

o Recopilar informadén de todas las 4reas y de todas las sucursales tanto
locales como fordneas.

* . Verificar que la documentadén este completa y los folios en forma
consecutiva.

. Verificar con la facturacién de ventas los reportes de cobranza.

& Calculo de impuestos y pago oportuno.
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* Checar que los fondos sean depositados diariamente en el Banco.

* Creacién de pasivos necesarios.

B Elaboraci6n diaria de pélizas tanto de diario como de ingresos y egresos.
1 Verificar los costeos de las entradas.

" Llevar un registro de adeudos y pagos con los proveedores.

* Elaboracién de Estados Finanderos.

x Hacer comparadién de inventarios.

* Hacer conciliaciones bancarias diarias.

FUNCIONES DE PRODUCCION:

* Recepcién de lantas.
* Enviar al &rea de revisién.
5 Inspeccionar la llanta en forma manual minuciosamente para localizar

defectos y dafios de las llantas, si el nimero de reparaciones sobrepasan
el esténdar fijado en la Compafa rechazar esa llanta puesto que no se
puede garantizar el trabajo.
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Elaboradidén de una orden de trabajo de llanta a vitalizar especificando el
namero de orden, tipo de dibuijo, tipo de vitalizado, etc.

Devoiver la llanta rechazada al almacén con una breve descripcién de los
defectos encontrados.

Verificar que haya un stock suficiente de materia prima en la planta.

Elaborar una requisicién de materia prima al almacén en caso necesario o
cuando el nivel de materiales este por debajo del estindar.

Supervisar que el trabajo se este realizando correctamente.

Elaborar una reladén del nimero de lantas que hay en raspado,
encementado, etc.

Llevar un estadistico de cuantas llantas, de que tamafios y dibujos se estin
vitalizando.

Inspeccién final de la llanta para control de calidad.

Entregar al almacén de producto terminado una reladién con el niimero de
orden, cantidad de hule banda consumido, parches utilizados y el importe
de los mismos.

Elaboracién de un reporte de movimientos diarios en la planta.

Coordinacién del personal.
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’ Checar que los trabajadores tengan completo su uniforme y los accesorios
necesarics (guantes, gafas, batas, etc.)

g Para el mantenimiento de la planta verificar diariamente que haya gas, aire
y combustible; dar mantenimiento preventivo a las maquinas y verificar
que éstas trabajen correctamente.

3.3 ANALISIS DE LCS CICLOS FUNCIONALES

En la auditorfa administrativa lo que se intenta lograr es un examen completo y
constructivo tanto de la estructura orgénica como de sus métodos de control, medios de
operacién y empleo de sus recursos humanos y materiales.

El objetivo primordial de este anélisis consiste en descubrir deficiencias o
irregularidades en alguna de las partes de la empresa. Su intenci6n es examinar y
valorar los métodos y desempefio en todas las dreas, determinar deficiencias causantes
de dificultades sean actuales o en potenda, las irregularidades, las duplicaciones,
descuidos, fallos, errores, desfalcos, desperdicios, pérdidas innecesarias, actuadones

equivocadas, etc. (4)

A continuacion se presenta la descripcién de los tres ciclos de operaciones bésicos:

> venias - cuentas por cobrar - ingresos
* compras - cuentas por pagar - egresos
4 néminas y personal
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No se intenta que se muestren los procedimientos del proceso, sino mds bien,
resumir el flujo de transaccdones en términos de su importancia para lo cual ésta
informacién deber4 contar con los siguientes elementos.

- Como se conoce una transaccén

- Como se acepta

- Como se procesa

- Como se informa

- Como se relaciona con las fuentes de datos de otros ciclos de transacciones

Al término de este andlisis se podrd prevenir o descubrir con derta certeza los
errores o irregularidades que se presentan en el flujo y detectar si algunas técnicas que
puedan parecer como controles de la Compafifa son en realidad solo parte de una
actividad y como tales no proporcicnen control por si solas, ejemplo:(5)

- Procedimientos que requieren firmas de autorizadién en las formas de entrada,
sin que existan otros controles que permitan descubrir incersiones, eliminaciones

u otros cambios no autorizados.

- El uso de formas prenumeradas que no se revisan posteriormente o sobre las
cuales no se lleva control.

- El manejo de informes de rechazo o "excepcién” que no se revisan.
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3.3.1. VENTAS - CUENTAS POR COBRAR - INGRESOS

El ciclo de ventas de la empresa incluye todas aquellas acciones que involucran
desde el envi6 o entrega del producto ya sea nuevo o renovado a el cliente, hasta el
tiempo que se tarda en recuperar el importe de esas ventas.

Dentro de este ciclo se pueden enumerar los siguientes factores o acciones

necesarias para el desarrollo de este sistema:

¥ Investigacién para ver si el cliente es sujeto de crédito.

2 Actualizacién de la lista de precios y descuentos autorizados.

" Seguimiento de las cuentas por cobrar y de las cuentas ya vencidas.

¥ Revisi6n periddica de los limites de crédito y comportamiento de los pagos.
* Establecimiento de una reserva para cuentas incobrables.

* Control sobre el acceso a! 4rea de almacén y embarque.

. Deposito inmediato de los cheques o efectivo recibidos.

. Llevar una relacién por separado de la venta de llanta nueva, de renovado

y de servicios.
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3.3.1.1. DESCRIPCION DEL SISTEMA

L- El cliente tiene acceso a la compafifa a través de agentes de venta, pedidos por
teléfono o visita personalmente la planta. En cualquier caso el ciclo podriamos decir que
comienza con la elaboracién de un pedido en base a el listado de predos y descuentos
autorizados.

Se investiga la existencia de productos en almacén y se elabora el pedido en original y

copia prenumerados.

2.- 5e hace en base a el pedido una breve investgacién para ver si el cliente es fiable o
si es sujeto de aédito, si es nuevo, etc. ( Se busca archivo del cliente ¥

3.- Si existe el producto solicitado se firma de Vo.Bo. por el gerente de ventas, quien
ademés revisa el monto del descuento otorgado, y se elabora la factura en original y 4

copias prenumeradas.

Si es venta al contado se pasa la factura directamente a caja revisada previamente
(cilaulos aritméticos, descuentos, cbdigo de la mercandia, etc) por una persona ajena a
la que elaboro la factura. Si el pago se realiza con cheque este debe ser autorizado por
el Departamento de Crédito y Cobranza. Se entrega al cliente la factura original y una
copia, otra copia pasa a Almacén. El cliente debe firmar de recibido. Caja se queda con
una chia para control y la cuarta copia se pasa a contabilidad.

Si la venta es a crédito la factura pasa al Departamento de Crédito y Cobranza la
cual debe contener recabada la firma del cliente. Posteriormente se pasa original
previamente firmada por el cliente y una copia al almacén y el encargado firma de
recibido, otra copia se queda en contabilidad y una mds se conserva como consecutivo
de ventas. En este caso el cliente solo se queda con una copia de la factura.
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4.- La funcién de entrega de mercancfa se encuentra separada de la funcién de
facturacién. Cuando el cliente, o el agente pasa a recoger la mercancia tiene que pasar
a almacén con su factura original si fue venta a contado y su copia si la venta fue a
aédito y firmar la copia de la factura de almacén de recibido.

5.- Los ingresos recibidos diariamente por ventas al contado o por el vendmiento de las
cuentas por cobrar son depositados ese mismo dfa 0 a més tarcar al dfa siguiente de su

recepaén.

La ficha de deposito del banco se entrega a Crédito y Cobranza, éste la firma de
recibido y posteriormente se pasa a Contabilidad junto con la relacién de cobranza.

Todos las facturas recibidas en caja al momento del pago deben tener el sello de

"Pagado”.

6.- Mensualmente se debe hacer un anilisis de la antigiiedad de saldos ademés de cotejar
los registros y documentacién soporte existente en el departamento de Crédito y
Cobranza contra los registros de Contabilidad.

7.- Mensualmente se elabora una conciliacién bancaria.
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VENTA DE VITALIZADO:
Si la venta es de lantas para vitalizado e! proceso varfa un poco:

1.- Se recibe el pedido con las especificaciones que se quieren en el renovado, sin
embargo este pedido es provisional mientras no se han revisado las lantas para ver si
se quedan o se rechazan.

2.- Si la llanta se queda se procede a elaborar una orden de tratajo con todas sus
especificaciones y el nimero de pedido a la que corresponde. Las llantas Gue se aceptan
quedan notificadas en un reporte de entrada a Almacén de Vitalizado.

3.- La llanta cuando queda terminada se le anexa a su orden de trabajo los predos de
los trabajos realizados y de los materiales consumidos, ésta orden pasa a facturadén. Ya
con ésta informadén se procede a elaborar la factura de venta en original y cuatro

copias.

El rasto de! proceso es similar al de la venta de lanta nueva.
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ALDITORIA ADMISTRATIVA

3.32. CICLO DE COMPRAS - CUENTAS POR PAGAR - EGRESOS

El dclo de compras de la empresa incluye todas aguellas acciones que se

requieren llevar a cabo para:
- La adquisicién de bienes, mercancfas y servidos
- El pago de dichas adquisiciones
- Clasificar, resumir, registrar e informar lo que se adquiera Y paga.
El ddlo de compras contiene la adquisicién y el pago de:
- Inventarios: Llanta y Cémara
Producto Terminado

Materia Prima
Materiales Auxiliares

- Servicios externos
- Activo Fijo

Dentiro de este dclo se deben considerar los siguientes factores:
* Necesidad de cubrir stock

* Cotizacién con proveedores

* Elaboracién de requisidiones y ordenes de compra

* Control y seguimiento de mercandas recibidas y su registro

* Creadi6n previa del pasivo correspondiente

* Tramite, preparacién, control, autorizacién, entrega y registro de pagos.

Pag.

70



AUDITORA ADMISTRATIVA

3.3.2.1. DESCRIPCION DEL SISTEMA

1.- La orden de compra de materia prima es elaborada en base a la programacdién de
inventarios de mé&ximos y minimos. La requisicién de compra es elaborada junto con la
aprobaci6n verbal del jefe de produccién y ésta es revisada y autorizada por la gerencia
administrativa.

La orden de compra s elabora en formas prenumeradas en tres tantos las cuales
se distribuyen como siue:
Original - Proveedor
Primera copia - Almacén
Segunda copia - Gerencla Administrativa

2.- En base a la orden de compra el almacenista coteja la mercandia recibida del
proveedor verificando la descripci6n del producto y anotando las cantidades contadas,
en caso de ser correcto sella y firma de conformidad la factura del proveedor y la Nota
de Entrada a Almacén.

3.- Contabilidad revisa que estén correctas las facturas y la nota de entrada al almacén
para que posteriormente se elabore la Péliza de Diario (creacién del pasivo) y se firme
de autorizaci6n.

4.- Al entregar el proveedor la factura y la orden de compra en czja se revisa que venga
con la firma y sello de almacén y de estar correcto se entrega un contrarecibo firmado

al proveedor.

5.- Para la compra de refacciones o herramientas existen las formas de requisicién de
materiales previamente foliadas. Estas formas son llenadas con la cantidad y descripdén
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de la refaccién necesaria y es presentada a la gerencia administrativa para su

autorizacidn.

6.- Una vez que Contabilidad verifica que la factura, la orden de compra y el
contraredbo vengan debidamente sellados y firmados asi como los calculos aritméticos
bien realizados y las condiciones de pago bien especificadas, se le anexa la nota de
entrada y se procede a elaborar la solicitud de cheque y la firma de autorizado.

7.- En caja se elabora la péliza de cheque en base a la solidtud de cheque, la factura, la
orden de compra y el contrarecibo. La péliza se codifica y posteriormente se firma
mancomunadamente por funcionarios competentes.

8.- Al vencimiento de! pago el provesdor pasa a caja con su contraredibo se le entrega
el cheque y se firma de conformidad la poliza de cheque.

9.- En contabilidad se revisa la péliza de cheque junto con su documentacién y se firma
de aprobado.

10.- Con la copia del cheque - péliza de €gresos - se prepara el asiento de registro
contable y es capturado en la computadora sellando la poliza de capturado.

11.- Una vez que se reciben los Estados de Cuenta de! Banco se elaboran las

condliadones bancarias.

En lo que respecta a la compra de llanta nueva el proceso es muy diferente. En
primer lugar las ordenes de compra las hace directamente el director general en base a
la programacién de inventario. Ademds solo cuenta con dos proveedores uno nacional
y el otro extranjero (Japonés) haciéndose el proceso del ciclo de manera muy diferente.
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3.3.3. NOMINAS Y PERSONAL:

El ciclo de némina y personal de la empresa comprende todas aquellas acciones

que se requieren llevar a cabo para:
- Reclutamiento
- Seleccién
- Contratadén
- Altas en némina y en el IMSS

- Cualquier modificacién en el salario por dedisién de la alta gerencia o por causas
externas, o sea, modificaciones a la ley.

Dentro de este ciclo algunos de los puntos més importantes a considerar podrian
ser:

- Informes de tiempo

- Tarjetas checadoras

- Autorizadén de ajustes a la némina

- Autorizaddn de pagos espedales

- Recbos de pago

- Cheques
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3.33.1. DESCRIPCION DEL SISTEMA

1- Cuando algin departamento requiere personal, comunica verbalmente al
departamento de recursos humanos. Se busca al candidato por medio de anuncios en el
peri6dico y se le solicita la siguiente documentacién:

* Solidtud de empleo

* Acta de nacimiento

* Registro Federal de Contribuyentes
* Carta de recomendacién

* Cartilla (Solo personal masculino)

El candidato es sometido a exdmenes y enirevistas, puestos de nivel intermedio
hacia abajo los hace el gerente administrativo, puesios gerendales administrativos
necesita de la aprobacién del Director General.

2.-Sila persona es apta para cubrir ese puesto especifico se le hace un contrato temporal
de trabajo por 28 dfas, se le da de alta en el DMSS ¥ se notifica de su contratadén al
encargado de elaborar la némina.

3.- A los 30 dfas de trabajo el departamento de personal elabora una carta a el jefe
inmediato del contratado para ver si éste se queda en la Compaiifa o se va.

Si el trabajador se queda se le hace un contrato por Hempo indefinido.
4.- El contrato original (y copia) es firmado por el Gerente Administrativo y el
interesado. El contrato original asf como una copia del alta del IMSS y la documentacién

requerida inicialmente se archiva en expediente individual del empleado.
Al empleado se le da una copia del contrato y alta en el IMSS.
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5.- En la plant2 el auxiliar de gerente de produccién elabora un reporte diario de
asistendas, lo firma de elaborado y se lo autoriza el gerente de produccién. En cuanto
al personal de confianza si estos faltan se elaboran memorindumes de inasistendas y se
entregan a la persona encargada de elaborar la némina.

6.- Tres dfas antes de el pago de némina se retinen todos los reportes de asistenda asf
como informadén sobre incapaddades, horas exiras, vacaciones, etc. correspondientes

a cada departamento.

7.- Se cotejan estos documentos y en base a estos se procesa la némina en un programa
de computo emitiéndose en original y copia asf como los recibos de némina.

Se efectia revisién de la némina por el encargado de personal y posteriormente
se envfa a revisién y firma de autorizacién para elaborar el cheque a la gerencia
administrativa.

8.- La copia de la némina y los reportes de asistendas y tiempos son archivados
cronol6gicamente y la original con los recibos se envian a Contabilidad.

9.- Contabilidad revisa la némina y posteriormente elabora cheque y péliza la cual es
entregada al gerente general y a la gerenda administrativa para su autorizadién y firma

(mancomunada).

10.- Una vez firmado el cheque, este y los recbos de némina son enviados a Servidio
Panamericano. La némina y la péliza son archivados.

11.- Para el pago de los obreros el encargado de némina entrega los sueldos al gerente

de produccién para que los reparta y les firme el recibo de némina de "recibido”, este
mismo es encargado de devolver lcs redbos firmados a personal y en su caso los sobres
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completos de los trabajadores ausentes los cuales son guardados en una caja fuerte hasta
que el empleado pase a cobrar.

Los trabajadores de el departamento administrativo pasan personalmente por su
sobre al Departamento de Personal y ahf mismo firman su recbo.

Los trabajadores de los patios de servido se les envia el dinero con algtin

trabajador de confianza y este mismo es responsable de entregar los recibos firmados y
los sobres no cobrados ese dfa.
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NOTAS DEL CAPITULO 3.

(1)  William Leonard, Op. Cit, p.67y 75.

(2)  Podesta Castro y Luchessa, Diagndstico, p. 61 y 62.
(3)  William Leonard, Op. Cit, p.73 y 74.

(4)  Rodrfguez Valenda Joaquin, Op. Cit, p. 250.

(5)  El Proceso de Auditorfa de Touche Ross, Touche Ross Internacional, Abril 1979.
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CAPITULO 4.
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION FINANCIERA

4.1. PRESENTACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS:

Como se menciono anteriormente en el marco tedrico la informadén finandera
tiene como objetivo primordial la dtil y oportuna contribucién parala toma de dedsiones
de sus usuarios tanto internos como externos.

La informadién arrojada por los Estados Financieros resulta esendial en el &mbito
de control: costos, politicas de precios, estrategias de planificadén, etc. Ademds, servird
como punto de partida para analizar las razones finanderas y los indices de gastos
ambos basicos para evaluar las nuevas alternativas de inversién que periédicamente se
presentan a la empresa en ésta etapa de crecimiento y diversificadén.

Ademds, la presentacién de los Estados Finanderos es elemento bsico para
conocer las politicas finanderas y algunas estrategias de control interno.
Por razones de ética profesional las cifras presentadas en los Estados, estdn divididos
todos ellos entre un factor comiin, asf, a pesar de que las cifras reales no son expuestas
todas las razones y proporcionalidad de las relaciones son correctas.

Antes de presentar los Estados Finanderos, cabe enumerar algunas politicas
contables adoptadas por la Compafiia a fin de facilitar la comprensién de los mismos:

- La Compadifa presenta los Estados Finanderos sobre la base de costos
histéricos.
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- Los inventarios se valGan a costo promedio y est4n integrados por:
Llanta nueva
Llanta vitalizado
Materias Primas

- La Maquinaria y Equipo se registran al costo de adquisicién. La
depreciacién se calcula conforme el método de linea recta con base en la
vida Gtil estimada de los activos como sigue:

Maquinaria y equipo 10 afios
Equipo p/ vitalizado ne
Moldes 3t
Mobiliario ofidna 10"
Equipo transporte 5"
Herramientas 3"
Mejora locales arrendados 207
Equipo de computo 4"

- Debido a las pérdidas netas que ha sufrido la Comparifa en los tltimos
afios se tienen pérdidas fiscales pendientes de amortizar aplicables contra
futuras utilidades que se obtengan.

A continuacién se presentan los Estados Financieros de la Comparifa
correspondientes a los siguientes afios:

Balance y Estado de Resultados 1988-1989

Balance y Estado de Resultados 1989-1990
Balance y Estado de Resultados 1990-1991
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4.2 REVISION ANALITICA E INTERPRETACION DEL NEGOCIO.

4.21. RAZONES DE LIQUIDEZ,

Capacidad de pago de deuda a corto plazo?

4.2.1.1. Razén circulante:

Formula: Activos Circulantes / Pasivo Circulante

La raz6n corriente de la compafifa en 1991 con respecto a 1990 tuvo un
decemento de 4% y de un 1% en relacién a 1989. En base a lo anterior, se puede
apreciar que su Indice es muy poco satisfactorio (considerando 1 como minimo
aceptable), y por lo tanto, su capacidad para hacer frente a sus deudas a corto plazo no
es confiable, lo que dificulta la posicién de la compaifa para conseguir financiamiento
pues por cada peso de deuda solo se cuenta con 88 centavos para hacerle frente.

Este decremento en la liquidez puede estar ocasionado por la répida expansién
de la compafifa, inversién excesiva en capital de trabajo y gran dificultad para obtener
financiamiento exterior.

4.2.1.2. Prueba del Acido:

Formula: Efectivo + Inv.en Valores + CxC / Pasive Circ.

Como sabemos, ésta razén mide la capacidad de la empresa para cumplir sus
obligaciones sin recurrir a la venta del inventario. La prueba del 4cido nos muestra que
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la empresa no ha tenido una buena recuperacién en relacién a! afo anterior, dicho ndice
tuvo un incremento de .18 a .48, o0 sea un 167% en 1990, y una baja de un 78% para 1991.

Esto se puede atribuir al incremento en el saldo de inventarios, cuya inversién es
muy alta en proporci6n al total de los activos drculantes, inversién que representa el
45% en 1990 y 55% en 1991, por tanto, la inmovilidad dei inventario puede causar graves
problemas de liquidez y finanderos a la empresa en cuestién.

Que tan liquidos son los activos drculantes?

4.2.1.3. Periodo Promedio de la Cuentas por Cobrar:
Formula: (Ventas / CxC) * 365

El perfodo de cobro se incremento ampliamente del afio 1989 a 1990 en 14 dias
y se redujo 3 dias, de 45 a 42, en 1991, no cabe duda que es muy largo el tempo
otorgado como crédito, se podria hablar de una politica demasiado liberal en el
otorgamiento de crédito, no obstante, dicho plazo no puede reducirse por las exigencias
del mercado en donde actualmente se manejan créditos de hasta 100 dfas, factor que se
ve claramente reflejado en los altos saldos que se mantienen en las cuentas por cobrar
afectando la liquidez de la compaiia.
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4.2.1.4. Rotacidén de las Cuentas por Cobrar:
Formula: Ventas / Cuentas por Cobrar

La compafifa para 1991 bajo en un 23% su eficienda o veloddad para hacer
efectvas sus cuentas por cobrar, mientras que en 1290 y 1989 la rotacdién se mantuvo casi

constante.

Dicho decremento refleja primeramente una ampliadén de los limites de plazo
otorgados a los clientes, una violacién a las polfticas de cobro de la compafiia
ocasionadas muchas veces por causas involuntarias (el cliente no puede pagar), y, un
incremento cada vez mayor en los saldos de cuentas de cobro dudoso o incobrables.

4.2.1.5. Rotacién del Inventario:
Formula: Costo de Ventas / Inventario

De haber tenido una rotacién més o menos constante en los dos tiltimos afios,
actualmente la rotacién bajo 4.58 veces, o sea, un 73%, tal vez ésta reduccién sea
consecuencia de:

¥ Pobre planeacién de las compras, especalmente de llanta nueva.
§ Ampliacién de la mezcla de productos

El mantener saldos tan altos en este renglén reduce enormemente la liquidez, y

ademds, provoca altos costos de almacenamiento y la probabilidad de mantener
inventarios obsoletos o invendibles.
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4.2.1.6. Rotacién del Capital de Trabajo:
Formula: Ventas / (Activo Circ. - Pasivo Circ)

Dicho indice indica la efectividad en el manejo del capital de trabajo, como se
apreda este sufri6 un notable descenso ea comparaddn con 1989, en 1990 la baja fue de
un 74% y de 28% para 1991.

Dicho factor fue debido principalmente al aumento en el pasivo de la compa#ia,
bésicamente en los documentos por pagar, pasivo necesario para hacer frente a la
apertura de los nuevos patios de servido en donde se requerfa de un fuerte desembolso
de capital para la adquisicién de los inmuebles y el equipo técnico necesario. Ya en 1991
la rotacién de capital se ve menos afectada por el crecimiento en los activos circulantes,
los cuales empiezan a trabajar y generar dividendos.

No obstante, la rotacién del capital no deja de ser ineficiente y hasta derto punto

riesgosa para la salud financiera de la empresa, pues, actualmente se requiere un
financiamiento de 36 pesos para cubrir uno de deuda.
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4.22, RAZONES DE DEUDA.

Que tan alta alto es el apalancamiento de la deuda?

4.22 1. Deuda Total a Capital Contable:

Formula: Deuda Total / Capital Contable

No obstante de que la compaiifa habfa presentado un muy favorable decremento
en su apalancamiento financiero con una baja de 62% de 1989 a 1990, la empresa volvié
a aumentar su grado de apalancamiento a 2,334%, o sea, un 150% més que en 1990.

Este dréstico incremento se debe principalmente a que la empresa carece de
capital de trabajo neto, es dedir, todos sus activos drculantes estin finanaados con
recursos externos a corto plazo, actualmente la compaiifa est4 utilizando 23.34 pesos de
los acreedores para financiar sus activos por un peso de capital propio de la empresa.

Por otra parte, mientras que en el perfodo 1990-91 e} pasivo se incremento en un
49%, el capital contable disminuyo en 40% por la pérdida neta registrada en ese periodo.

4.222 Deuda Total a Total Activos y Capital Contable a Total Activos.

Formula:  Pasivo Total / Activo Total

Capital Contable / Activo Total

Ambas razones se complementan, los afios 1989 y 1991 presentan una semejanza
de resultados, y estos indican que en ese perfodo el 96% de sus activos estuvieron

Pag. 91



AUDITORIA ADMISTRATIVA

finandados con deuda a corto plazo (proveedores, acreedores bancarios y otros), cabe
mencionar que la empresa carece de pasivos a largo plazo, mientras que solo el 4%
estuvo financiado ya fuera con recursos permanentes, capital o utilidades retenidas.

Aunque no cabe duda que finandarse a través de recursos externos es mds
rentable, el grado de apalancamiento finandero es muy alto ¥y por tanto riesgoso, pues,
una baja en las ventas o en las utilidades imposibilitaria el cumplimiento de la deuda
y podria llevar incluso a la quiebra de la compaiia.

Pag. 92



AUDITORIA ADMISTRATIVA

93

PRg.

e $O|LANORD) SOAY Y SOU0)
W) ¢ Lweg 4 eeemg g G v Ty SONOIUBAL]
m-.:e 15 i (ojau) 1uqo D) sod 4.-._:ch.!_u
(1881)  (0s&1)  (s@s1) v LY ho SO LD -c..:ac.{;..._a]
L] L v o Tn. %E- Mo N )
../\. BIUOINOND ONYTY 8P IDIO] D seuoTIR]
<10
Voo | & POILIOIIOAD SONIOY $0f 8P UOINCHISI Df O HHIoUY
{to
ey huot |3 | SONIZY 8P [B10] B 6D oD
"o
1.9 1 ) SOA| DY 80 [LYO] 1 O] OFNo(]
(1]
i [0 0 0 SOMIZY BD 00] D ¢ ] D OpHe()
V0
& DPNe] Df 8P OI[JUIDD 18 58 86N UD)| 61
g (lel) | @D | ooy e
v C OV Z Onv L Olyv OINIWVYONVYTVIY
\./ {0 ez Juts jzeve SRDINOD [PRIDD O 0101 oo |
41 [0 ho o | K003 YdOD © g 10 opneg |
i 0pPNeg OIS|LIDDUDIDAD | $8 OJ0 UD| of
s.m. . :wt..\u * .m e (esh s&:AP ss_w_ SR RRAEIO
Pnag-iuojody EONV | ZOWY | Lowy OININVONVIVdY |




AUDITORIA ACMISTRATIVA

4.23. RAZONES DE RENTABILIDAD

Que tan rentable es ?

4.2.3.1. Margen de Utilidad Bruta:

Formula: (Ingresos - Costo de Venta) / Ingresos

El Margen de Utilidad Bruta presenta un importante incremento de un 31% en
relacién a 1990, factor que sin duda se atribuye a la expansién de la compa#ia buscando
mercados alternos y a un decremento en el costo de lo vendido que se aprecia si
consideramos que de 1989 a 1950 el costo de ventas se incremento en un 84% mientras
que de 1990 a 1991 solo aumento un 11.40%.

4.23.2. Margen de Utilidad de Operacién:
Formula: Utilidad de Operadén / Ingresos

Dicho margen nos indica el impacto de los gastos de operadén en la rentabilidad,
los Indices arrojados indican un incremento de 20% en relacién a 1989 y un 50% en
relacién a 1990.

Este incremento refleja una mejor administracién de los costos de operacién tanto
de ventas como administrativos, aunque, este resultado se podria mejorar aumentando
el volimen de las ventas, aprovechando las economias de escala y prorrateando los
gastos de publiddad, capacitacién y entrenamiento, etc.
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4.2.3.3. Margen de Utilidad antes de Impuestos:
Formula: Utilid. antes de Impuestos / Ventas

Dado que tnicamente en 1990 se tiene un saldo positivo en la U.A.L, este es el
tnico fndice con resultado favorable de un 2% de utilidad por cada peso de ventas.

En 1987 y 1991 el saldo arrojado es negativo por lo que el margen de utilidad es
de (1%) y (.03%) respectivamente. Dicho resultado se puede atribuir, por un lado a un
decremento en las ventas netas, pues, estas aumentaron 82% de 1989 a 1990 mientras que
para 1991 solo se registro un incremento minimo de 19%, y por otro lado, a un notable
incremento en los gastos de operacién los cuales de un incremento de 21% en el perfodo
1989-90, se dispararon a un 76% de 1990 a 1991.

Que tan eficientes son los recursos utilizados?

4.2.3.4. Rotacién del Total de los Activos:

La rotacién total de los activos indican una efidencia razonable para generar
ingresos con la inversién en activo, especialmente en el afio de 1990 donde la rotacién

fue de 4.22, 20% mayor que en 1991. Esta variadién en la rotacién puede causar
inestabilidad en la compaiifa.
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4.3. ANALISIS DE GASTOS:

El siguiente apartado Hene como tinica finalidad el hacer un an4lisis detallado de
los diferentes gastos a los que se enfrenta la Compafifa en cuestién, tanto los gastos fijos
como los variables. Dicho andlisis se logrard a través de una serie de sendillos c&lculos
a fin de conocer la razonabilidad de las erogaciones, es dedir, ver graficamente el
porcentaje en que se han ingementado o restringido de un ejercicio a otro, o la
proporcién que representa dicho desembolso en relacién a las ventas, costo de ventas y

propiedad, planta y equipo.

Asl, con este andlisis la Administracién podré apredar el comportamiento de las
diferentes erogaciones y, en su caso, realizar las convenientes modificaciones o
restricdones para la mayor eficiencia y rentabilidad del negocio, cuidando al mismo
tiempo que el incremento sea proporcional a los {ndices de inflacién registrados y al
propio cecimiento interno de la Compafifa.

Los rubros de gastos que se analizan son los siguientes:

4.3.1 Andlisis de Devoludones y Descuentos a Ventas

4.3.2 Anilisis de Gastos a Ventas

4.3.3 Andlisis de Gastos de Operacién a Costo de Ventas

4.34 Analisis de Gastos a Propiedad, Planta y Equipo
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4.4. ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA.

A continuacién se presentan los Estados de Origen y Aplicacién de Fondos
correspondientes a los cambios netos ocurridos en las diferentes cuentas del actvo, del
pasivo y del capital liquido del balance general en los ejercicios 1989-1990 y 1990-1991.

El formato utilizado para su célculo y presentacién es el siguiente:

Utilidad o Pérdida Neta en el ejercidio.

+ Partidas que no generaron flujo de efectivo, es dedr, la depreciacién y
amortizacion acumuladas durante el afio.

+ Partidas de Capital de Trabajo, tanto fuentes como aplicaciones.

B Otras Partidas (Activo Fijo y Diferido, Utilidades Retenidas, Dividendos,
etc.)

* Saldo en Caja y Bancos

= Disponibilidad o faltante de efectivo para cubrir las obligaciones del
siguiente ejercido.

Pag. 101



AUDITORIA ACMISTRATIVA

o
o
[oocves) T uorooredo Oy ep jo] | [eesy T uoRdo of ep pjoj] 9
'8
[trevoor T B (egsw) | 10i0igng]
(€/6'G1) SODIDY A U__uuﬂ (15v'aD soouog A QDUL
(£ Z5) 0eE ()
(eerzn SOPIS 1) SPOODIIN @) SODIUN IR SEOODYNN
(ewTz1) O] O Y ' ORI i) ON| Ty
(zav'8e) o NIy (6zv'av) ol onITY
- SOPYIDY SOIO : SDPIIDG SDIO
K6ty ofpqoi) ep “dod ep uog + [ mver oloquil ep 'dbd ep tDg +
d + uopnedQ Of Jod "ues) ey + Uoppoed o O jod ‘ues) Day
[ezor ] [ezsi ]
\ZL'e 00 10d sosondu) ZOW | 108G 100 S0 sandhi)
| e eie 1000, 1od sojueinsog vIO0z 100 10 sojumInSog
wyol SOLIOA SOIONBOIR Wz SOLMAY]) SAI0000] 7
(9 £9) SNIODBAAOL| | 699602 S0 IODAOAOL
01 0004 10d soprens on 1000 10d sopyeng
| rLooe SRIOIOA LI UOTIBAL) w1£0D FIOIDA UB GORUOAL
fqu P9 IBAUSBIORONAGL) O lioyiny (€YD 9 EOIODAOAOL] Od| Uy
() B IDIPAIY YA YL 6L HADIDAIDY YAI
(XL L) SOSIOA() mopneg | (F99'y) SORIBN(] $8I0DNR]
(T v6) SOUO LA B1Zszl) SOUO|LNALY
ol SHURIGOE ‘S D/ U0fsInOIY SN0 01D/ d UORAOLY
(9162 K307 Jod sojuens) EUes1) K0 10d SOIVenS
ofoqoi| |op 1PRdD S SOPDg oloqoi| ep oo sopyng
vl OAl}26)8 ouU SDPIUDG €56 OAIID8}8 OU SDPYLID
(sarin) (opipred) popiin P06 P (opipred) popiin

(8083d 30 STUIW)
1661 3 OMNNF 30 08 v

SOVND3Y 30 NOIDVINY A NIORO 30 OavISI
VS VHOAVAONIY VINVINOD

(S053d 305 )
0661 30 OINNF 3Q OC T

SORINOR 30 NODYINAV A NISRIO 30 OQYIST
VS VIOQVAONT VINVIWOD




AUDITORUA ADMISTRATIVA

INTERPRETACION:

No obstante de que las Cuentas por Cobrar y los inventarios bajaron su nivel, los
deudores diversos y las mercancfas en deposito requirieron de bastantes fondos. Asf
mismo, el rengl6én de proveedores no pudo ser utilizado como medio de finandamiento
de los activos circulantes sino que al contrario, este también requiri6 de fondos lo que
indica que la rotacién de las cuentas por pagar es mucho més elevada en relacién a la
rotaci6n de cuentas por cobrar e inventarios.

Se puede apreciar también, que a pesar del monto del uso de los fondos en el
ejercicio de 1991 y de la pérdida neta registrada en el mismo, la necesidad de fondos en
el resultado de la operacién no se ve tan alterado debido a considerable aumento en el
renglén de documentos por pagar (Créditos Bancarios) el cual fue de gran utilidad para
hacer frente a la mayoria de las obligaciones y como finandiamiento para mantener los
inventarios y los dias de plazo otorgado a los clientes para posibilitar enfrentarse a la
competendia y a las condiciones del mercado.
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CAPITULOQ 5.

PROGRAMA DE MEJORA

5.1. OBJETIVOS DEL PROGRAMA.

Muchas veces, cuando se estd inmerso en los problemas cotidianos que enfrenta
la Compafifa se pasan por alto, casi siempre inconsdentemente, dertos problemas que
a la larga afectan la rentabilidad del negodo.

El propésito del presente capitulo es, en base a la informacién recopilada y
analizada, desarrollar un programa que abarque las diferentes &reas de la em presa, tanto
su dmbito de organizadén interna como su estructura finandera ¥ potencial comercial.

Dicho programa no pretende en ningiin momento ser un plan de trabajo
esquemadtico e inflexible. Lo que se busca es dar a conocer algunas recomendaciones que
de acuerdo a la situacién actual que enfrenta la Compafifa de expansién y crecimiento,
serfan convenientes como pautas de accién a seguir a fin de ir ganando posicionamiento
en el mercado y fortificando su estructura finandera.

Es derto que la empresa se ha venido enfrentando a drésticos cambios Yy a un
ambiente de crisis y gran competitividad en predios, marcas, descuentos, etc. No obstante
pienso que la Compafifa tiene un gran potendal y puede salir adelante con gran éxito.
El quid de la cuestién ests en una asignaci6n eficiente de los recursos, tanto técnicos y
econémicos como humanos. Es necesario reestructurar la organizacién interna del
negocio, establecer organigramas, dar a conocer los objetivos, las metas, elaborar
manuales, ademds, se requiere agilizar los dclos fundonales ¥ para esto se debe contar
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con informacién finandera oportuna, significativa, confiable y accesible para condudr
a la empresa de la manera més rentable.

A continuacién se discuten algunos aspectos sobre las 4reas m4s sobresalientes de la
empresa y que de algiin modo pueden colaborar a eficentar la administracién de la
Compaiifa y a fortalecer su estructura finandiera ¥y posicionamiento en el mercado.

5.2 RECOMENDACIONES POR AREA DE ACTIVIDAD.

5.2.1. ADMINISTRACION - ORGANIZACION.,

Sin duda alguna existen varios caminos para alcanzar el éxito, sin embargo, parece
que solo un comin denominador, aplicable a cualquier tipo de empresa, es el
ingrediente bésico para obtener la mayor rentabilidad en ésta época: es el tiempo de
enfocarse al més valioso de los recursos: el humano. La mayorfa de las empresas se
envuelven en problemas de indole econémico, finandero, comerdial, etc. olvidindose de
que mientras mds preparado, entrenado y eficiente sea su equipo de trabajo,
simultdneamente se ver4n reducidos sus problemas y el camino a recorrer serd menos

arduo.

La rentabilidad debe empezar con una inversién que corsiga adquirir y conservar
gente capaz. A continuacién se describen una serie de pasos que considero
recomendables para mantener un alto profesionalismo dentro de la organizacién.

5.2.1.1. Comunicacién:

Para ser un equipo, todos los empleados necesitan saber hacia donde van y que
es lo que buscan. El Director debe dejar claramente establecido los objetivos, valores,
creencias y politicas y delinear los planes para lograrlos.
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Una vez que la compafia ha compartido su visién a cada empleado, se ha
asegurado de que se han entendido tanto los objetivos como su fundén individual para
lograrlos, entonces, y solo hasta ese momento todos trabajaran mejor encauzando sus
esfuerzos hacia una meta comiin. La comunicadién y la retroalimentacién son en este

caso factores clave para el éxito.

5212~ Descripcién por escrito de las politicas y procedimientos:

Se debe tener por escrito una explicadén de las fundones para cada posidén
dentro de la compafia indicando la forma adecuada de realizar el trabajo. La
implantacién de manuales o sistemas de valuacién son una buena practica aunque quizi
una de las que requiere mayor tempo y dedicadén.

Las politicas y practicas sanas son desde luego, esenciales para una administracién
eficaz. Delinean las intenciones de la direcdén y constituyen los prindpios orientadores
que contribuyen a que la empresa pueda seguir un curso planeado para alcanzar sus
objetivos. Las polfticas expresadas por escrito y comunicadas en forma debida a toda la
organizacién, son una medida para que haya uniformidad y coordinadén, ayudando al
personal a hacer las cosas de un modo coherente y econémico.

Muchas veces las mal llamadas politicas son determinadas por la costumbre o los
precedentes y no por una buena planeacién y ni tampoco son expresadas en forma
escrita. No hay que olvidar que una politica definida claramente, precisa, puesta por
escrito y repartida entre todos los afectados evitara malos entendidos, desperdicios,
fricciones y trabajo perdido. Entre las prindpales ventajas de expresar polfticas por
escrito se encuentran:
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* la polftica es explicita y los errores o fallas de comprensién se reducen al
minimo;

* es mas posible lograr un tratamiento equitativo y congruente de los
problemas;

* permite a todo aquel que las utlice, contar con una referenda conveniente

y autorizada;

" puede lograrse un entendimiento completo y adecuado;
* se puede confiar en que por la transmisién de la pol{tica ésta no sufrird
alteraciones.

La expresi6n de una politica es necesaria como base para tomar decisiones en las
dreas de finanzas, personal, crédito y cobranza, compras, precios de venta, inventarios,
mantenimiento de equipo, etc... Su finalidad, es ayudar a la Direcci6n a planear y
obtener las metas de la organizacién determinando que se debe hacer, como, cuando y
por quien a fin de lograr exactitud, veloddad y flujo ordenado de trabajo.

Aun cuando en un negodo pequefio puede no ser comiin formalizar las politicas
en manuales, es una buena practica de control interno pues se describen lineas claras de
autoridad; procedimientos adecuados para la autorizacién, ejecudién y registro de las
transacciones; controles fisicos sobre los activos; y en cierta medida verificaciones sobre
la ejecucién.

Conviene recordar que toda politica por buena que esta sea, requiere de una labor

constante debido a que hay cambios en los objetivos y las condiciones del mercado
tampoco permanecen constantes.

Pag. 107



AUCTORIA ADMISTRATIVA

No hay que caer en la falada de considerar, bajo ninguna circunstanda, de
intocables o inflexibles a las politicas, estas pueden modificarse siempre que sea
necesario para acomodarse a nuevas circunstancias que signifiquen un beneficio parala

empresa.

Al final se anexa un breve manual de las politicas y procedimientos que después
de varias entrevistas y andlisis de algunos documentos considero que son de vital
importancia tanto para mejorar el control interno como para que sirva de base para la
posterior elaboracién o ampliacién del presente manual y con el Gnico objetivo de
asegurarse de que los empleados se dirijan hada donde la empresa quiere ir dejando
perfectamente claro lo que se espera de ellos en sus labores cotidianas.

5.2.1.3. Sistema de remuneracién/compensacién justo y equitativo:
P J yeq

Esta drea es caftica tanto para la compafifa como para el empleado, pues
finalmente se obtene en base a lo que se paga por algo. Si la compaiiia quiere contratar
y conservar gente valiosa, se le deberd pagar un sueldo justo.

Los sueldos deberdn fijarse en base a resultados, y estos deben ser continuamente
revisados para que estén de preferencia por la media que se ofrece en ésta rama del

mercaco.
5.2.1.4. Personal:

El objetivo primordial debe ser rodearse de la mejor gente posible. Conviene que
los encargados de la seleccién de personal, sobre todo para ocupar puestos ejecutivos y
agentes de venta, tomen algin entrenamiento sobre seleccién y técnicas de entrevista
pues todos sabemos que es labor dificil el encontrar a la persona idénea para cubrir un

puesto.

Pag. 108



AUDITORIA ADMISTRATIVA

Al contratar a una persona se debe contemplar una reladén a largo plazo, si no,
la contratacién puede resultar costosa y altamente inconveniente. Si después de un
exigente anélisis de la informacdién recolectada sobre el candidato, se decide contratarlo,
este deberd ser presentado formalmente al menos a los integrantes del 4rea en donde el
nuevo empleado prestara sus servicios, ademas, se le deberd proveer de toda la
informaci6bn ya sea oral o por escrito (manuales) que requiera para su correcto
desempefio dentro de la organizacién.

La Direccién debe concientizarse de que la fuerza potendal del negocio estd
dentro de las personas que laboran para ésta. Hay que mantener a las personas
involucradas, comprometidas, y asegurarse de que ellos saben que son un eslabén més
en la cadena que conduce al éxito. Hay que ensenarles que su posicién y desempefio es
importante y que los clientes dependen de la dedicacién de ellos a su trabajo.

Hay que proveerlos de oportunidades para que ellos contribuyan al objetivo
deseado. Hay que escuchar sugerencias, evaluar sus ideas y responder con actos.
Frecuentemente, algunas de las mejores ideas provienen de los empleados que trabajan
directamente con el producto que ofrecemos o con los clientes que son sin duda la razén
de la existencia de toda empresa.

5.2.1.5. Motivacion:
Un organizado y amistoso ambiente laboral aunado a una total participacién de

los empleados, trabajo en equipo, nuevos retos y logro de objetivos acompafiado de
algin incentivo (no necesariamente econémico o monetario) motivard a todos los

empleados.

La educacién estimula a los empleados, los cursos de entrenamiento y
capacitaci6én para la superacién personal hace que en los empleados se incremente su
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autoestima y la confianza en si mismos, factor que pronto se reflejard en su actitud para
con sus clientes y sus mismos compaferos de trabajo.

5.2.1.6. Educacién y entrenamiento:

"Saber es poder”. La visién de que la inversién en el personal paga dividendos
debe provenir de la Alta Gerenda. La educadién y entrenamiento debe ser reconocida
y valorada si se estd convenddo de que su importancia es prioritaria para la
permanenda en el mercado de ésta Compaitfa.

Se torna cada vez mds complicado para una empresa el generar utilidades y ser
rentable sin invertir en un buen equipo de trabajo y sin capadtar a sus empleados.

El entrenamiento es absolutamente esendal, especdalmente para un tipo de
compafiia en donde su estrategia comercial descansa bisicamente en lograr una
diferendiacién en su productos y servido ofrecido. Sin gente preparada y capacitada
tanto en el 4mbito de la tecnologia como de su preparacién personal simplemente la
empresa no puede entrar en el negocio exitosamente.

No se trata de inventar la rueda, simplemente hay que aprender de otros, de
aprender diferentes técnicas y trucos para negodar que han dado resultados 6ptimos a
otros negodos exitosos.

Una sugerencia es tener juntas departamentales al menos una vez cada quince
dias, en las cuales se aproveche de técnicas audiovisuales (videos automotivadonales),
revistas de negocios, manuales de entrenamiento, etc. y en las cuales, ademds, se
discutan problemas y soluciones relacionados con el servicio al cliente y los problemas
0 deficiendas reladonados con los procedimientos utilizados diariamente.
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Esta practica mantendré la linea de comunicacién abierta entre directivos y
empleados, serd un lugar para ventilar sentimientos, buenos y malos, y sin duda ser4 un
éptimo medio de retroalimentacién.

Conviene que cada reunién tenga un objetivo especifico y que se haga saber a los
partidpantes. Es bueno dividir las metas en: ventas de llanta nueva, venta de vitalizado
y venta de servicios. Se debe tratar de crear un ambiente de competenda dentro del
personal, que cada uno trate de ser el mejor y de aportar la mejor idea, esto mantendr4
el interés vivo y se reflejara en una mejor calidad tanto en la venta como en el servido

ofrecido.

Tal vez se piensa que el entrenamiento y la capaditacién son costosas y consumen
mucho tiempo, pero, no conviene estar fuera de la jugada, apostarfa a un caballo que no
ha sido entrenado ? ... entonces, no desear4 estar dentro de un negodio con personal
ineficiente y sin preparacién. Mientras mejor entrenado este el personal, mejor se
desempefiaran, producirdn con mejor calidad, y, vender4n con més facilidad.

5.21.7. Administracién:

Un buen administrador de una planta vitalizadora y comerdializadora de llantas
debe tener dedicadén, no solo debe estar pendiente de los empleados de la planta, sino
también de su personal de venta y de sus clientes.

El Director o Gerente General debe asegurarse de que en todo momento se est4

produciendo y vendiendo productos de la mejor calidad a un precio que pueda ser
comerdializado dejando un margen prudente de utilidad a la Compafifa.
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Ademés, debe estar al pendiente de que se lleve un record o registro de todas las
operaciones a fin tener un estricto control de costos, volidmenes y calidades asodadas
con la producdén y venta tanto de lanta nueva como de llanta vitalizada.

Por dldmo el Director debe ser un lider, debe contagiar a los empleados de su
filosoffa y contagiarles sus metas y objetivos, debe hacerlos particpes de un equipo,
pero, como equipo cada quien debe conocer su posicién y saber que papel juega para
desempefiarse eficentemente. Por tanto, es de vital importancia el que se establezca un
organigrama bien definido, y, lo mis importante, que ese organigrama se respete y sirva
de gufa para saber que hacer, a quien informar, a quien dirigirse y 2 quien responder.

Actualmente, en la Compaiifa existe aparentemente un organigrama, sin embargo,
este se encuentra guardado en un cajén. Existe confusién sobre sus responsabilidades y
no se respeta linea de autoridad alguna, y nadie responde por el trabajo de otro,
cualquier detalle lo desean arreglar con el Gerente o, en varios casos, dirigirse
directamente al Director, los empleados saltan de niveles e incluso de drea, lo que crea
conflictos y confusiones interdepartamentales y diferencias entre los empleados y sus
desconoddos jefes inmediatos.

A continuadén se presenta el modelo de un organigrama idéneo para ésta
empresa y que tendré como propésito el darse a conocer a todo el personal involucrado.
El conocer las lineas de autoridad y responsabilidad, determinar su &4mbito de control
y saber a quien informar los resultados o consultar sobre alguna situadén particular,
crea un ambiente de trabajo menos confuso, mis ordenado y explicito que da como
resultado que los empleados realicen su mejor funcién dentro de su 4rea ¥, por ende,
colaboren al efidente desempefo de la organizaddn como un todo.
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5.22 SITUACION ECONOMICA - FINANCIERA

La presente tesis no es bajo ningtin aspecto una auditorfa financiera que analice
minudosa y profundamente las causas y consecuendias de los problemas de estructura
de capital, apalancamiento o falta de liquidez, sin embargo, creo necesario el tener una
idea clara de la posici6n y estructura finandera en la que se encuentra la Compaiifa ya
que sin duda ésta afecta notablemente el desempefio y actuadén de la administracién
en todos los &mbitos del negodo.

Una vez analizados los Estados Finanderos y los diferentes indices y cambios en
la posici6n financiera pasaré a hacer algunas recomendaciones sobre los aspectos que a
mi juido son los que estin causando resultados no favorables a la Compailia.

5.2.2.1. Cuentas por Cobrar:

Como puede observarse en las cifras del balance la inversién en cuentas por
cobrar es muy elevada, y, si bien es derto que las exigencias del mercado y la
competendia asf lo requieren, también es derto que la demora en la recuperacién de esas
ventas representan un alto riesgo de que estas se conviertan en cuentas incobrables y de
que la liquidez o capacidad para cubrir las obligaciones a corto plazo se vean
severamente afectadas.

Para aminorar los efectos negativos de ésta situacién y no dafar las ventas y los
mdrgenes de utilidad por politicas de crédito restringidas se recomienda:

* Alentar y promover la venta a contado a través de descuentos por pronto
pago o adidones en el servido ofreddo, por ejemplo, revisién de la unidad
vehicular, instaladén, etc. Cabe hacer notar que no obstante de que los
descuentos otorgados a los clientes se han incrementado de manera notable
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en los dltimos dos afios, dicho incremento no se ha visto
proporcionalmente reflejado en la disminucién del saldo de clientes.

& Cobrar los intereses moratorios estipulados previamente en el contrato y
si es necesario establecer una cléusula en donde estos intereses se
incrementes después de un plazo determinado. Hasta el momento se ha
visto que la Compaiifa no cumple eficientemente ésta polftica.

o Utilizacién de las fuentes que ofrece el mercado para el financiamiento de
la cartera de clientes, en este caso, el més comin y con mayores ventajas
es el factoraje en el cual la empresa factoring conviene con el cliente en
adquirir los derechos de crédito que este tenga a su favor por un precio
determinable, de ésta manera se optimizan los flujos de efectivo y se
permite una mejor planeacién de tesorerfa.

5.2.2.2 Inventarios:

Por el mismo crecimiento natural de la empresa y por las condiciones de compra
de llanta nueva, los niveles promedio de inventario son muy elevados lo que se refleja
en un alto costo de almacenamiento y manejo del producto y desaprovechamiento del
espacio de la planta de producdén. Para regular ésta situacién se recomienda:

i Realizar una mejor planeaci6én de las compras y negociar el que haya una
relaci6n entre los pedidos y los niveles de venta estimados, para esto, se
debe conciliar un nivel en el que ain considerando los inventarios
necesarios para hacer frente a la demanda, los niveles de seguridad que se
necesitan como proteccién para que un posible retraso en el surtido o
embarque no afecte la producdén o la pérdida de un cliente y los costos
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operativos de mantener altas existendias (luz, espadio, personal para
manejo y cuidado del producto, seguros, etc) se llegue a optimizar la
rentabilidad en la administradén de los mismos.

Matemdticamente existe un modelo en el que se calcula aquella cantidad
que representa el tamafio 6ptimo de la inversién en inventarios, dicho de otra
forma la cantidad de la orden que minimiza los costos totales de dicha inversién.

EOQ = 2VU

c'P
EOCQ= Cantidad Econémica de la Orden
V= Costo por orden ( incluye costos de ordenamiento, embarque y
recepdén)
U= Consumo anual en unidades
C= % del costo de mantenimiento del inventario
P= Precio de compra por unidad
* Otra practica que se estd siguiendo en el mercado de las llantas y que la

Compafifa aun no adopta es el mantener un stock de llantas en los
almacenes de sus prindpales clientes.

Con ésta practica ademds de que se garantiza que el cliente no sustituya
la marca de la empresa, se ahorra Hempo de los agentes de venta los cuales
pueden aprovechar en la busca de nuevos clientes potendales, se evita el no surtir
en tempo y lo mejor es que se reducen los costos de almacenamiento para la
Compaiifa.

Pég. 116



AUDITORIA ADMISTRATIVA

5.2.2.3. Administracién del Pasivo:

En los dltimos afios la inversién tanto en activos circulantes como en activos fijos
se ha venido incrementando notablemente teniendo como justificacién el répido
crecimiento que experimenta la empresa. Sin embargo a la Compaiifa no le ha sido
posible el finandar este crecimiento con recursos permanentes por lo que ha tenido que
acudir a la contratacién de pasivos (créditos bancaries) todos ellos a corto plazo, lo que
provoca un alto apalancamiento por la necesidad de cubrir tanto los intereses como parte
del capital aun dentro del mismo ejercicio en que se adquiri6 el préstamo.

Es urgente para la Compafifa el enterarse de las diferentes fuentes de
finandamiento tanto a corto como a mediano Plazo. No cabe duda que el manejo cel
cédito a corto plazo es sumamente titil para solventar problemas de liquidez y de
disporubilidad, es dedr, como fuentes de reserva de efectivo.

No obstante en toda empresa es necesario el negociar créditos 2 plazo intermedio a pesar
del riesgo implicito de contraer ésta clase de préstamos.

El otorgamiento de este tipo de crédito requiere de un mayor esfuerzo de
negociadén y consume mayor tiempo en la investigacién crediticia debido a lo riesgoso
de la rapidez e intensidad de los cambios en la economfa de nuestro pals.

El porcentaje de interés es mayor para compensar los cambios y perspectivas
aparentemente desfavorables que pueden afectar al prestamista.

La estipulacién del pago es necesariamente en plazos por lo que el prestatario se
ve obligado a pensar en el pago y a planear como parte integrante de su financiamiento
lo que obliga a la Compafifa a llevar una administracién de sus flujos de efectivo a
través de un correcto andlisis de los estados financieros Yy a una proyeccién de las ventas.
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La adopcién de estas practicas a través de la elaboracién de un sencillo programa
de célculo de las prindpales razones finanderas en donde se consideren politicas como:
dfas cartera, dfas inventario, plazos de pago, antigiiedad de saldos, etc.. facilitara
enormemente la elaboracién de estados financieros pro-forma y de flujos de efectivo para
conocer anticipadamente las requisiciones de fondo y la disponibilidad para cubrir las
obligaciones tanto a proveedores como a acreedores en ese perfodo.

Para resumir se puede concluir que la gran ventaja del crédito a mediano plazo
es la seguridad contractual de fondos para un perfodo estableddo de afios, lo que
permite al prestatario hacer planes y proyectos para un uso de los fondos que sea
consistente con las condiciones de la operacién crediticia, estos usos incluyen la inversién
en maquinaria y equipo, construccién, ampliacién o modificacién de los activos fijos, etc..
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5.2.3. COMERCIALIZACION.

5.2:3.1. ANALISIS DE LA SITUACION COMERCIAL ACTUAL DE LA
COMPANIA:

Dadas las condiciones del mercado y de la situacién actual que enfrenta la
Compafifa Renovadora, fue necesaria la realizacién de un profundo analisis gue
permitiera un pleno conocimiento del mercado a fin de formular una estrategia
competitiva que optimice las técnicas de venta y servido considerando: el mercado real
y potendal, gustos y habitos del consumidor, méviles de compra y vida de la

competendcia.

I. PRODUCTO:

La llanta es un producto que se ha introducido establemente en los hébitos
sociales. Existe un amplio conocimiento de las técnicas de jroduccién, ademés de que
los productos competidores son técnicamente equivalentes. Su informadién comerdal est4
al alcance del usuario (modelos, precios, caracteristicas), razones por las que, faclmente
se deduce que se trata de un producto en plena situacién de madurez factor que se
refleja en la complejidad de su comerdalizacién.

Como ya se mencioné en su objeto social, la Compafifa Renovadora se dedica a
la Renovacién, Compra-Venta de llantas y Servicio para vehfculos en general.
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Su mezcla de productos ofrecidos tanto en la matriz como en las sucursales

locales y fordneas se integra por:

3 Llanta radial de camién

* Llanta radial de camioneta

» Llanta radial de automévil

= Llantas para motos y bidcletas

g Rueda de camién pesada

- Rueda agrfcola

% Arillos

A Camaras para autos, camiones, camionetas, motocicletas y bicicletas
: Rines

Por otra parte, la mezcla de servicios se compone de:

% Vitalizado auto en caliente

s Vitalizado camién y camioneta en caliente

* Vitalizado auto pre-q (precurado)

i Vitalizado camién y camioneta pre-q

o Diagnéstco de Geometria Vehicular

» Refacciones

% Servido de reparacién

¥ Servidos diversos: Alineacién
Balanceo
Montaje
Rotadén
Frenos
Suspensién
Engrasado
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I PLAZA:
a) Mercado Real:

Por mercado real se entiende aquellos clientes que se encuentran ligados a la
Compafifa por relaciones comerdales o h4bitos de demanda més o menos estables, es
decir aquellos que constituyen la prindpal fuente de ingresos para el negocio.

En base a un anélisis del total de ventas registradas (facturas, pedidos y Estados
Finanderos) se puede apredar su mercado real, pues cada cliente ests perfectamente
identificado, y asf, éste estd compuesto en orden de importancia por:

Mayoreo Directo: Sub-distribuidores
Comisionistas

Transportistas
Lineas de Autobuses

Empresas individuales (con flotllas)
Clientes varios (ventas menudeo)

El s2ido de ventas netas de la Compafifa en los dos tlmos afios ests integrado

por: % Total
89-90 2091
Ventas llanta nueva 87 7
Ventas llanta vitalizado 12 17.5
Venta Servicos 1 3
Venta Rines =0 _05
Total 100 % 100 %
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b) Mercado Potencial:

Su mercado potendal estd compuesto por aquellos usuarios o consumidores
(personas o compa#ias) que poseen un vehiculo propio para satisfacer sus necesidades
de transporte, que buscan calidad y servidio, ¥, que actualmente utilizan los productos
y/o servicios de la competenda, o los que aun no los solicitan y que podrfan ser
importante fuente de ingresos para el negodo.

9] Competencia:

En vitalizado, la Compaiiia ests posicionada en el segundo lugar a nivel estatal
tanto a nivel de ventas como en tecnologfa en el renovado de llantas. El primer lugar lo
ocupa la compaffa Multiservicdios Camioneros con ventas anuales superiores en un 5 u
8% en relacién a la empresa en cuestién, segin datos arrojados en el afto de 1990.

En venta de llanta nueva y servicios la participadén de la empresa tanto matriz
como patios de servido no es sobresaliente, pues cabe considerar que la penetracién en
el mercado es muy repartida, existe un gran nimero de competidores en el ramo
(muchos de ellos pequeios) ademés de que con la apertura comerdal hay una cada vez
mayor cantidad de marcas de llanta nueva. Por mencionar algunos de sus competidores
mds fuertes se encuentran:

Goodyear
Euzkadi
Firestone
Michelin
Bridgestone
Kumbho, etc...
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d) Distribucién:

Anteriormente solo se vendfa el producto (llanta nueva y/o vitalizada) a través
de agentes de venta o atendiendo al cliente que llegaba, por su cuenta, a la matriz.
Debido a l2 demanda y a la presi6n competitiva se plante§ la cobertura del mercado a
través de redes multiples para satisfacer a un mayor mercado potendal.

Cobertura en sentido funcional:

1- Se abren patios de servido para canalizar la venta al menudeo
promocionando las llantas, tanto nacionales como importadas, vy,
completando el servido al cliente por medio de la revisién general de su
vehiculo.

2-  Se empieza a trabajar con comisionistas y sub-distribuidores logrando una
mayor penetracién y dando a conocer el producto.

3.-  Se contintia con los agentes de venta para canalizar venta de llantas para

camién y vitalizado en general utilizando métodos y planes especificos
realizando visitas programadas a clientes regulares y potenciales.

Cobertura en sentido Geografico:

Se empiezan a atender mercados foréneos circunvecinos: Ciudad Guzmén, Tepa,
Los Altos, etc.. Y, se abren dos oficinas forineas para salisfacer la demanda de
Guanajuato y Michoac4n.
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III. PRECIO:

Debido a la gran presién competitiva tanto de llanta naconal como importada,
el sector vive actualmente un dramdtico "choteo” de predios. Las pricticas comerdales
en precos, descuentos y aplazamiento de pagos seguidos por los numerosos puntos de
venta estdn fuera del control disciplinar de los Directivos, llegéndose incluso a précticas
comerdales desleales donde se vende mercancfa, incluso mercanda de segunda calidad,
por debajo de su costo ofreciéndola al consumidor como producto de buena calidad.

El precio de los diferentes productos y servidos ofrecidos por la Compaiifa, varia
enormemente dependiendo del disefio, modelo, voltimen del pedido, forma de pago,

plazo de crédito otorgado, etc.

En relacién con la competendia, los predos también varfan de la media del
P P 3

mercado segun el tipo de llanta.

En llanta para automévil el precio esti en buen término competiivo. En llanta para
camién si esta por arriba de la media del mercado, sobretodo la llanta nadonal, no
obstante el producto es de calidad superior a la mayorfa de las que se ofrecen
actualmente en el mercado.

IV.  PROMOCION Y PUBLICIDAD:
La publicdidad que maneja la Compaiifa Renovadora es bastante personalizada. No

se manejan medios masivos de informadén (radio, T.V.) en prensa tnicamente se
anunda cuando se trata de alguna promodén especial.
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La publicidad se basa primordialmente en folletos, volantes, demostracién fisica
del producto en el lugar de la venta y explicacién de las caracteristicas relevantes del
producto.

Las promodones consisten bisicamente en un descuento en la compra de llanta
nueva y el otorgamiento de ur: servicio gratuito para su vehfculo: afinadones, balanceos,
engrasado, etc. No se puede jugar mucho con promodones o descuentos ya que el
producto que se ofrece es de muy buena calidad y sus costos de adguisicién,
especialmente en la llanta importada, son elevados y, por tanto, una rebaja formalizada
y masiva no seria rentable para la Compafifa.

5.23.2. FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA COMPANIA RENOVADORA

FUERZAS:

* Es la Gnica compafifa autorizada, en las marcas que maneja, para la distribucién

venta de llantas, en el estado de Jalisco.
J

* Los productos que se manejan son de excelente calidad. Para el vitalizado se
utilizan las mejores materias primas y una excelente tecnologia que garantza un
buen trabajo. En llanta nueva, la llanta importada, est4 dentro de las 3 marcas de
mejor calidad a nivel internaciona! segiin datos de varias revistas y publicaciones

norteamericanas.

* Es un producto que no tiene sustitutos y tarde o temprano, toda persona que
posea un vehfculo, necesitara vitalizar o comprar llantas nuevas.
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* El mercado potendial se incrementa constantemente, tanto por el cedmiento
demogréfico como por hecho de que cada vez mds personas tenen acceso 2 la

compra de un automévil.

* Se maneja una variada mezcla de productos y servicios para satisfacer a
diferentes segmentos del mercado.

* La empresa busca constantemente la diversificacién y mayor penetracién en el
mercado abriendo nuevas tiendas y atendiendo nuevos mercados tanto locales
como foréneos.

* Se busca mantener relaciones con proveedores a largo plazo.

* El personal técnico de ventas recibe constante capacitacién y nuevas técnicas
de venta para cerrar un mayor niimero de pedidos.

* Con la expansién y apertura de nuevos puntos de venta, todos los gastos
relacionados se prorratean.
DEBILIDADES:
* Mercado muy competido.
* Las précticas comerdales desleales y el gran "ch o t e 0" de precios daflan

notablemente la posicién finandera de la empresa ya que ésta no es capaz de
competir en un mercado de predios.
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* Hay muy poca publicidad y la marca del producto todzvfa no es muy conoddo
en el mercado.

* No se pueden aprovechar las ventajas de liberadén de aranceles que presenta
el Acuerdo de Libre Comerdo ya que las importaciones provienen del japén,
mientras que la mayorfa de las llantas que ofrece la competenda son de

procedendia norteamericana.

* Por tratarse de un producto duradero y de elevado costo, e! cliente tendera a
una decisién compleja basada principalmente en ponderacién de precios.

* Las mejoras introdudidas a los productos no son tangibles o demostrables al
momento de la venta (mejoras en la estructura interna de la lanta).

* Gran esfuerzo de ventas, es necesario educar al consumidor a que busque
calidad y tecnologfa y no solo predio.

* La distribudén fsica del producto no es 100% eficiente, frecuentemente se
carece de algiin modelo o medida muy demandado y muchas otras se Henen en
almacén gran cantidad de Lantas que nadie consume.

* Por no ser un producto de ventas ciclicas o estacionales (excepto en servicios
varios en los patios antes de perfodos vacacionales) no hay una tendencia regular
de ventas por lo que los presupuestos de venta y de demanda son muy
complicados de pronosticar.
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5.23.3. FORMULACION DE UN PLAN COMERCIAL PARA LA COMPANIA

Dadas las caracterfsticas de la empresa y su entorno, se proceders a la elaboracién
de un Programa Comerdal en donde se defina un estrategia comercial que recoja el
"momento biolégico” producto-mercado. Dicho programa comerdal considerara la
combinacién de los siguientes medios de accién: producto, distribudén, predio,
publicidad y promodién, personal de ventas y servicio al cliente.

Segin un estudio realizado(*), dependiendo del tipo de producto que se
comerdaliza, la mezcla comercial variara no en los elementos a considerar, pero si al
valor asignado a cada uno de estos. Para un producto como la llanta, los elementos de
la mezcla, ordenados descendentemente de mayor a menor peso deniro del programa
serdn:

1.- Direcdén y Persona! de Ventas
2.- Predo

3.- Servido pre y post-venta

4.- Producto

5.- Distribucién

6.- Publiddad y Promodén

() Jon G. Ucel, The Perceived Importance of the Slements of Strategy.
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1.- Direccién y Personal de Ventas:

Es la alta Direccién y solo ella quien posee toda la informacién para establecer,
con conocimiento de causa, el cuadro més adecuado de objetivos y realizaciones
funcionales que configuren de una forma precisa la esencia de la empresa. La
determinacién de la estrategia comerdial es indelegable, ademds, exige el desarrollo de
pautas esenciales para la accién y para la satisfaccién de las exigencias del mercado.

Por tanto, el planteamiento comerdal que se presenta pretende ser solo una
recomendadén y no un programa determinante e inflexible.

Asf como es la Direccién la encargada de elegir la estrategia comerdial es el
personal de ventas, el responsable de llevar a cabo las acciones concretas para lograr los

objetivos de la estrategia.

En base a las caracteristicas producto-mercado que presenta la compafiia se podria
seguir con éxito la implantad6n de una estrategia que tenga como objetivo prindpal la
diferendiacién del producto o servido que ofrece la empresa, creando algo que sea
percibido en el mercado como tinico o como el mejor. La diferendiacién puede abarcar
la imagen de marca, la tecnologfa, o el servido al cliente. Debe subrayarse que la
estrategia de diferenciadién no permite que se ignore el precio, sino més bien que este
no sea el objetivo estratégico primordial.

La diferenc¢iadén, si se logra, proporcionard un cderto aislamiento contra la
rivalidad competitiva, debido a la lealtad de los clientes a la marca y a la menor
sensibilidad al precio resultante. También se lograria mejorar las utilidades lo que evita
la necesidad de una posicién de costo bajo, aunque, dicha estrategia no puede ser
incompatible con los costos bajos y con los precios comparables de los competidores.
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Para lograr esta diferendadén, no obstante, se requieren actividades

inherentemente costosas como son:

i Materiales de alta calidad.

2 Garantia del producto o servido.

. Intenso apoyo al cliente.

e Cambio de plan en la selecddn de los vendedores.

* Preparacién de un plan de capadtadén para las ventas.

* Literatura de ventas espedalizada.

X Direccién ejecutiva de las ventas.

X Revisién del plan de remuneracdién a los vendedores.

* Capaditadén de los vendedores sobre el producto que ofrecen, sus

ventajas, etc.
" Nueva distribucién de las zonas de los vendedores para atender de manera
mds organizada al mercado tanto real como potendal.

Esta estrategia impiica Hempo y esfuerzo por parte del personal de ventas quienes
llevan gran responsabilidad del satisfactorio fundonamiento de la estrategia fijada; es
prioritaria la necesidad de incrementar el entrenamiento y profesionalismo de la fuerza
de ventas, pues, finalmente es estd quien tene el contacto directo con el consumidor
final.

Hay que concientizarse de que el consumidor puede comprar llantas en dentos
de lugares diferentes, por tanto, la empresa no debe tratar de vender cosas (llantas), se
debe vender el concepto.

La mayorfa de los vendedores ponen énfasis estrictamente en el precio y no en
el valor, la tecrnologfa o el servido. La Direccién debe participar a su personal una
cultura de servico diferendado promoviendo las fuerzas y ventajas de la empresa, del
producto y del servido ofreddo.
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2.- Precio:

Existe sin duda una gran rivalidad entre los competidores existentes, dicha
rivalidad se ha venido presentando porque uno o més de los competidores sienten la
presién o ven la oportunidad de mejorar su posicién. En una empresa de este tipo de
ficil acceso a informacién sobre precios, los movimientos competitivos de una empresa
tienen efectos sobre sus competidores iniciéndose casi de inmediato las represalias o
esfuerzos por - contrarrestar el movimiento. No obstante, este tipo de jugadas y
contrajugadas, en espedal aquellas que implican competencia en precios, son sumamente
inestables y propensas a dejar al sector comercial en general en muy malas condiciones
desde el punto de vista de rentabilidad.

Como ya se menciono anteriormente, la compafifa se encuentra en posicién
desfavorable para competir en un mercado de predos, entonces, para compensar ésta
situaci6n se requiere un gran esfuerzo de personal de ventas y servido para educar al
consumidor y ensefiarlo a comprar calidad y no predo.

Relacionado con estos aspectos se encuentran los ahorros para el comprador por entregas
oportunas, créditos o financlamientos, descuentos por voldmen, garantias, servido répido
al producto y algunos otros.

3.- Servicio Pre y Post-venta:
Como el mercado en que se comercializa el producto es tan competido y, debido
a que el cliente percibe al producto y/o servicio como o casi sin diferendia, la eleccién

del consumidor estard basada sino en el costo, si en el servido tanto pre como

post-venta.
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Sin una ventaja en costos, la empresa debe centrar sus esfuerzos respecto al
servido de las necesidades particulares de los compradores. El servicio debe ser
mejorado para que brinde ahorros potendiales a los clientes, hay que ofrecer al
comprador todo aquello que el espera encontrar, hay que superar sus expectativas. Si
el cliente queda satisfecho dicha satisfaccién lo inducird a la repeticién y si ésta ltima
vuelve a ser satisfactoria, el cliente se convierte entonces en un comprador fiel a nuestra

marca y producto.

A continuadon se describen dos formas fundamentales para ampliar la cartera de
clientes cambiando el énfasis del precio de compra a aspectos donde la empresa tenga
habilidades distintivas.

a) Aumentar el valor agregado que la empresa propordona a! cliente, lo que implica
tacticas como:

* Propordonar servido responsable al cliente.

* Propordonar ayuda técnica.

* Propordonar crédito.

* Surtir en tiempo.

* Atender 4gil y cuidadosamente las reclamaciones.
* Aumentar la opdonalidad.

* Dar garantia de servicio.

* Mantener contactos de alto nivel con el cliente.

Aumentar el valor a las expectativas del cliente sobre las cuales su eleccién esta

potendialmente basada, permite a la compaiiia la transformadién de un producto que en
sf es genérico a otro que pueda ser diferenciado.

Padg. 132



AUDITORA ADMISTRATIVA

b)  Otra forma es redefinir la forma en que el comprador considera la funcién del
producto. Aquf se debe mostrar al comprador que el valor del producto para él
no solo es el costo de compra inicial sino que comprende factores como:

* Costo de mantenimiento.

* Tiempo improductivo por fallas.

* Costo de no surtir en el tiempo requerido.

* Costos ocasionados por acddentes o mal desempefio de su vehfculo.

Si se puede convencer al comprador de que factores tales como los anteriormente
mencionados entran en el costo real o valor del producto, entonces la empresa tiene la
oportunidad potendal de demostrar que su producto tiene un desempefio superior y por
tanto, justfica un sobrepredo (razonable) y la lealtad del comprador.

4.- Producto:

El producto en sf (llantas nuevas) y los servicios que se prestan estén técnicamente
resueltos. Desde los cambios de la llanta convendional a la llanta radial y del vitalizado
caliente al precurado o en frio, tod:s las demés modificaciones han side solo adjetivas.

Por tanto, la venta del producto o servicio en sf, por su apariencia superficial
fisica, darfa como resultado un producto sin diferenciacién respecto al que vende la
competendia, resultando en una cerrada competenda de precios. Lo que se debe buscar
es aprovechar al miximo el potencial de la fuerza de ventas de la compa#ia haciendo
recalcar las caracteristicas diferenciales del producto que se ofrece.
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Otro factor importante es la diversificadén y ampliacién de la mezcla de
productos y servicios consiguiendo la distribucién de nuevas marcas y manejando mdés
productos y modelos para satisfacer las diferentes exigendias del consumidor.

5.- Distribucién:

En lo que se refiere a canal de distribuciér, pienso que hasta ahora se sigue una
estrategia adecuada tratando de legar cada vez a un mayor nimero de plazas y
segmentos.

Lo importante en un mercado tan concurrido es que el producto "esté”, que se
conozca, que se habie de €l, y, si estd en mayor nimero de lugares una pordén maés
grande del mercado lo conocerd y pronto lo preferird de entre otras marcas.

Sobre la venta al mayoreo a través de agentes conviene hacer una distribucién de
vendedores por zona y elaborar programas de visitas periédicas tanto a clientes
regulares como a nuevos clientes.

Se debe procurar, que el producto sea surtido de manera completa y oportuna,
tanto a los clientes como a los sub-distribuidores y patios de servicio.

6.-  Publicidad:
Si no se desea manejar publicidad a través de medios de informacién masiva,
habrd entonces que intensificar la publicidad directa promoviendo una imagen de

calidad y profesionalismo. La publicdidad se deberé enfocar al servido mucho més que
al predo.
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Conviene destinar una parte del presupuesto de gastos de venta para la impresién
y distribucién de folletos, libretas rotuladas, calcomanfas y regalos para clientes
importantes como camisetas, encendedores, plumas, etc.

Otra forma de publiddad que conviene tomar en cuenta es la publiddad de boca
a boca, un cliente satisfecho con el producto y/o servido sin duda enviaré a un nuevo
cliente.

Mientras la competenda de precios contintia crediendo, debemos estar seguros de
que un servicio de calidad y un cliente satisfecho serén la clave de la supervivencia en

este sector.

Por tltimo, no hay que olvidarse de la publicddad que brinda el propio patio de
servido, por lo que habréd de cuidarse la localizacién, su aseo, material y herramientas
para la demostracién, exposicdén en escaparates, material informatvo, material de
exposicién permanente en el exterior (paredes, carteles, letreros luminosos), etc., a fin de
que la empresa proyecte una imagen de profesionalismo que invite al cliente.
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CONCLUSIONES

Como podréd apreciarse en el transcurso del estudio, las conclusiones se
encuentran realmente palpadas en el capftulo quinto de la presente tesis en el cual se
presenta el desarrollo de un programa de mejora que abarca las principales dreas de la
Compaififa en cuesién, estas son: el 4rea de organizadén-administradén, el 4rea
finandera y por (itimo el drea de comerdalizadén.

No obstante, a continuacién presento una breve recopilacién de los aspectos més
scbresalientes de cada una de estas 4reas.

Respecto al ramo en que se desenvuelve la empresa se podra observar que se trata
de un mercado saturado en donde la apertura comerdal se ha resentido notablemente,
factores que imperaron la necesidad de que la Compafifa se expandiera y ampliaré la
gama o linea de productos y servicios ofrecidos a fin de hacer frente a la competencia
Y ganar una posiddn estable y permanente en el mercado.

En lo que atafie a los recursos técnicos, la Compafiia goza de una excelente
Posici6n pues cuenta con el equipo mds moderno de renovado y el producto que ofrece
es de primera calidad.

En cuanto a los recursos humanos es ahf donde se debe centrar mayor atendén,
es necesario contar con personal profesional calificado y esto implica sin duda de una
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gran inversién de tiempo y esfuerzo a fin de capacitar arduamente al personal,
principalmente a la fuerza de ventas.

Se requiere elaborar estrategias de venta, dividir por zonas a los clientes tanto
locales como fordneos y asignar a los agentes adecuadamente de manera que puedan
ofrecer un mejor y més efidente servido. Se debe ensefiar a los vendedores
primeramente a conocer el producto que ofrecen y después, técnicas de venta a fin de
lograr convencer o educar al cliente a que compre calidad y no solo predo.

Por lo que toca a los recursos finanderos, a pesar de que los Estados Financieros
no muestran cifras favorables, si se analizan con mayor profundidad a través de indices
0 razones, existen grandes probabilidades de que la situacién se estabilice y pronto se
presenten utilidades para la empresa, pues los gastos e inversiones producidos por la
expansién tanto de las instalaciones (sucursales) como de la gama de productos y
servidos ofrecidos ya han sido absorbidos y empiezan a dar frutos, situadén que se
refleja en las cifras de ventas.

Cabe mencionar que no deben descuidarse los renglones de cuentas por cobrar
e inventarios procurando una mejor rotacién de Jos mismos. Algunas medidas para
mejorar ésta situad6n fueron expuestas en capitulos anteriores. Asimismo deben tomarse
precauciones en la estructura del capital y procurar que no todas las obligaciones deban
ser cubjerias dentro de un mismo ejercicio. La administracién de los créditos debe ser
analizada profundamente por la Direcci6n y tomar medidas correctivas para equilibrar
eficientemente tanto el grado de liquidez como el de apalancamiento o deuda.

Por dltimo, es necesario mejorar la administracién interna del negocio y procurar
que no obstante el crecimiento y expansién experimentados, el control no se vaya de sus
manos, para ésto, se deben establecer medidas o técnicas de control tzles como:
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organigramas claramente definidos que faciliten la comunicacién y eviten la duplicidad
de tareas, la practica de utilizar manuales de organizacién, politicas y procedimientos,
etc.,, también es recomendada a fin de que todo el persoral que labora en la Compasfa
dirija sus esfuerzos hada un objetivo comiin y se maximice !a rentabilidad de! negodo.

Para finalizar me gustarfa mendonar que aparte de la utilidad que este trabajo
pueda tener para los dirigentes de la empresa analizada, para mi ha sido de gran
satisfaccién y utilidad y me ha permitido darme cuentz de el amplio campo en que la
carrera de Administradén y Finanzas puede ser utilizada y la necesidad de seguirme
preparando en ésta drea.
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MANUAL DE POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

ACTIVOS CIRCULANTES
Caja y Bancos
Cuentas por cobrar:
Segregacién y dlasificadén de las cuentas por cobrar.
Lineas de crédito
Control del Crédito
Intereses moratorios

Descuentos, devoludones y bonificacones

Inventarios
Segregacién y Administracién

ACTIVOS FIJOS

Adgquisicién de inmuebles, maquinaria y equipo
Uso del Equipo de Transporte

PASIVOS

Segregadén del pasivo

Cuentas por pagar

Provisiones

CAPITAL CONTABLE

Utilidades retenidas
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V. INGRESOS

Ingresos en Efectivo

VI. GASTOS

Gastos por comprobar

VIL. CONTRATACION Y RENUMERACION AL PERSONAL

Seleccién y contratadén
Prestaciones
Comisiones e Incentivos
Vacadones y Permisos
Jornadas de Trabajo
Contrato de trabajo
Deducdones

IMSS

Nominas
VIII. COMPRAS

Requisitos para efectuar una compra



POLITICAS

AREA: PAG: 1 DE: 2
ACTIVOS CIRCULANTES
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
CAJA

L R RN PR

1.- Deberé tenerse un fondo fijo para efectuar pagos
que por su minima cuanta no es conveniente que
sean cubiertos por medio de cheques.

Cada vez que se haga un pago del fondo fijo, de-
berd estar amparado por el comprobante respec-
tivo y con la firma de autorizado del Gerente
Administrativo.

2.- La reposicién del fondo serd reembolsado por medio
de un chegue tantas veces como sea necesario e
invariablemente al final de cada mes.

3.- Se deberé custodiar en caja fuerte, los fondos
asignados de caja chica, asf como los valcres
recibidos para su deposito.

4.- Se deberd hacer en forma sorpresiva por lo menos
una vez por mes, arqueos a los fondos fijos de
caja chica asignados.

5.- Se deberd manifestar en un memo los argueos
practicades a los fondos asignados de caja chica
y lievar el Vo.Bo. del Gerente Administraivo.

6.- Se deberé mantener un récord de los sobrantes o
faltantes detectados de los fondos.

7.- El fondo £jo de caja esta destinado a cubrir
gastos cuvo monto por liquidar en forma indivi-
dual nunca exceda de: $ 3'000,000 ...........

( Tres millones de pesos ).
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AREA: PAG: 2 DE: 2
ACTIVOS CIRCULANTES
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
CAJA

8.- Los comprobantes deberén ser inutilizados para

impedir que vuelvan a cobrarse con sello de
" pagado " y fecha y el importe deberé estar
anotado en nimero y letra.

9.- Se podrd entregar valores por concepto de gas-

tos por comprobar, con la debida autorizadén
previa de la Direccién Administrativa. Cuando
se entreguen por caja chica deben ser autcriza-
dos por la Gerencia Administrativa.

10.- Se propordonara después de la fecha de regraso

de un viaje de trabajo, para que el empleado
compruebe los gastos y liquide la cantidad en-
tregada, en caso de no hacerlo se pasara a no-
minas para que se le deduzca de su sueldo.




POLITICAS

AREA: PAG: 1 DE;2
ACTIVCS CIRCULANTES
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
BANCOS

1.- Se deberd mantener un archivo actualizado de re-
gistros de firmas bancarias. Cada vez que exis-
ta un cambio de ejecutivos o de Banco, verifi-
car que los registros de firmas anteriores sean
cancelados y debidamente registradas las nue-
vas firmas.

2.- Los depésitos en el Banco deberan hacerse dia-
riamente y el importe de cada deposito deberé
coincidir con el total de los ingresos recbi-
dos el dia habil inmediato anterior.

3.- Todos los ingresos del dfa deberén depositarse
integramente en las instituciones bancarias
asignadas por la empresa, en la inteligenda
de que en ningtin caso se dispondran de ellos
para hacer pago alguno.

4.- La autorizad6n para hacer pages con cheques,

se hardn en forma mancomunada por la Direccién

Administrativa y la Gerenda Administrativa,
en ausenda de cualquiera de estos, el Conta-
dor.

5.- Todos los cheques expedidos deberén de venir
con el documento soporte y la firma de revi-
sado del Gerente Administ-ativo o en su caso
de! Contador.

6.- Al final de cada mes, deber4 conciliarse el
saldo en libros con el saldo de cada Banco.
Esta cuenta deberd manejarse con auxiliares
para cada Banco.




POLITICAS

AREA: PAG: 2 DE: 2
ACTIVOS CIRCULANTES
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
BANCOS

7.- Todo cheque deberd de cancelarse si en un mes de
expedido no ha sido pagado.

8.- Los sobres de pagos al personal, sino han sido
pagacos o reclamados a! mes, deberén ser depo-
sitados.

9.- Formular mensualmente las condliacones de li-
bros con el estado de cuenta de! Banco, la vi-
gilancia de cheque expedidos y no cobrados con
antigiiedad mayor a sesenta dias, daré origen a
gestiones inmediatas.

10.- No se deberd arrastrar partidas en conciliacién
por mas de dos meses.

11.- Todos los cheques que se cancelen deberin ser
sellacos de "cancelado” o mutilados, el nime-
re consecutivo del talonario deberé se anexa-
do al talonario de la chequera correspondien-
te.

12.- No se deberdn expedir bajo ninguna causa che-
que en blanco y al portador.

13.- Los cheques devueltos se recuperaran del Banco
y pasaran a poder del Contador, quien llevara
una reiadén de estos cheques para efectos de
que se haga el asiento contable.




POLYTICAS

AREA: PAG: 1 DE: 1
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: SEGREGACION CLAVE DE LA POLITICA:
Y CLASIFICACION DE LAS C X C.

1.- Para presentacién de los Estados Finanderos y
para efectos de descuentos por voliimen los clien-
tes se clasificarén en:

* Distribuidores

* Transportistas

* Clientes normales

* Clientes de patios de servido (solo menudeo)

N
K

Todo cliente, que compre a crédito, debers ser
codificado y dado de alta en el programa de la
computadora a fin de fadlitar la elaboradén
de facturas, consultas y cobranza.

Para efectos de cobranza las cuentas por cobrar
estardn clasificadas por fecha de vendmiento
de las facturas.

w
T

W
a

Si es persona fisica, la factura serd cobrada
exactamente el dfa de vencimiento de la misma,
a menos que sea domingo. De ser asf, la fac-
tura serd cobrada el dfa hébil inmediato ante-
nor.

n
]

Si es persona moral, entonces la factura serd
cobrada el dia o dfas anteriores mas cercano
a la fecha de vendmiento en base a el dfa que
tene estipulado el cliente para hacer el pago
a sus proveedores.
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AREA: PAG: 1 DE: 3
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
LINEAS DE CREDITO

Las polidcas de Crédito y Cobranza de esta
Compaiiia Henen como objetivo servir de marco de
referencia para la toma de dedsiones en todo lo
relacionado con la administradén del Crédito.

En las siguientes politicas se indican los elemen-
tos de juicio para el otorgamiento de Crédito.

1.- Bases para el otorgamiento de! Crédito:

a) Solicitud de Crédito

b) Informe de la visita ocular

¢) Informe escrito de las referencias, ya sea que
se hayan obtenido telefénicamente o solicta-
das por escito.

d) Historial de! cliente

e) Informe de! investigador

f) Reporte del Servido de Informacién Jurfdico -
Comercial (para saber si el cliente no He-
ne demandas anteriores)

g) Estados Finanderos ( si la linea de crédito
es superior de 3 15'000,000 (quince millones
de pesos.)

2.- Si la linea de arédito no excede los $15°000,000
(Quince millones de pesos) el otorgamiento del
crédito inicamente requerird la autorizadén a
su juido del Cerente de Crédito y Cobranza.

3.- Si la lfnea de crédito excede los $15°000,000.00
(Quince millones de pesos), se solicitara ademds,
si es persona fisica, el monto de su capital,
datos sobre su situacién finandera, datos de
sus bienes raices y de otros negocios en que
tenga particdipadén el solidtante.
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POLITICAS

AREA: PAG:2 DE: 3
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
LINEAS DE CREDITO

4.- Tratdndose de personas morales se solicitara ade-
més de todos los requisitos anteriores, una co-
pia de sus Estados Financieros mas recientes y
los nombres de los prindpales Acdonistas que
conforman la Sodedad.

5.- Con relacién a Clientes Personas Morales se debe-
ré tener espedal cuidado en que la persona que
firme los Titulos de Crédito sea la persona au-
torizada de acuerdo a la Carta Constitutiva de
la Sociedad o al Poder Notarial otorgado a un
determinado Funcionario.

6.- Para la investigad6n creditida de este tipo
de clientes serd necesaria la contratadén de
un servido de Informadén Creditida y Comer-
cial, ademés de la que realiza el investiga-
dor rutinariamente.

7.- Todo otorgamiento de una linea de crédito su-
perior a los $15'100,000.00 necesitara inva-
riablemente de la autorizadén por escrito
del Director General de la Compaiifa.

8.- Bajo ninguna drcunstandia se autorizara cé-
dito si no esta debidamente documentado.

9.- Bajo ninguna drcunstancia se otorgara crédi-
to a clientes ya sea personas fisicas o mora-
les que tengan demandas judiciales anteriores.
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FPOLITICAS

AREA: PAG: 3 DE:3
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
LINEAS DE CREDITO

10.- Se llevara un historial escrito de cada dliente:
su forma de pago, cheques devueltos, devolucio-
nes de mercanda, etc.

11.- A todos los clientes se les fijara un limite de
crédito, notificandoles su monto, el plazo para
dicha notificaddn serd de 8 dias para pedidos
locales y quince dfas para pedidos forineos.

12.- Para ampliadén en los limites de crédito se
deberé estudiar el historial del cliente para
notificar que no tenga acdeudos, que no sea me-
roso, etc.

13.- Los limites de crédito no son permanentes; cada
seis meses en épocas de economia estable y cada
tres en épocas de crisis, se deberd revisar y
reanalizar la situacién actual del cliente pa-
ra tomar la dedsién de decremento o incremento
en las lineas de cédito, esto con el fin de
evitar cuentas incobrables en caso de insolven-
da por parte del cliente, o, en el caso con-
traric, que al cliente lo gane la competemcia.

14.- Las notificadones del Departamento de Crédito
y Cobranza, deberédn hacerse por escrito, espe-
cialmente en el caso de autorizadén o negacién
de! Crédito, a fin de que los demds departamen-
tos, especialmente Ventas, conozca las causas
que motivaron la dedsién.




POEITICAS

AREA:

PAG: 1 DE: 2

CUENTAS POR COBRAR

TITULO:

CLAVE DE LA POLITICA:

CONTROL DEL CREDITO

1.- Toda factura deberé tener al calce un pagaré que
el cliente debe firmar. Debe haber invariable-
mente documentos aceptados.

2.- Toda factura deber4 ser cotejada contra el pe-
dido a fin de revisar la descripcién, cantidad e
importe de la mercancia, % de descuento autori-
zado, condidén del pzgo y firma de autorizacién
tanto del Departamento de Ventas como del de
Crédito y Cobranza.

3.- Se cuidara que la forma impresa de Factura pro-
pia de la Compafifa con su respectivo Pagaré,
conste de original y dos copias, con Ia finali-
dad de dejarle al cliente una copia del pagaré,
donde aparece la fecha del vencimiento y la
consignacién de los intereses que deberé pagar
si no liquida a tiempo.

4.- En el caso de clientes que den contra-recibo a
cambio de la factura para revisién, pedir que
el contra-recibo tenga el sello de identifica-
cién del cliente y el nombre de la persona que
firma el contra-recbo.

5.- Tratdndose de clientes locales, al entregar el
Departamento de Crédito y Cobranza la factura
para su revisién, entregara un Pagaré con la
fecha de vendmiento autorizada el cual deberd
ser firmado por el cliente (quien deberd estar
autorizado para suscribir Titules de Crédito).




POEITICAS

AREA: PAG: 2 DE:2
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
CONTROL DEL CREDITO

6.- Tratindose de clientes focrénecs, el Vendedor de-
beré de traer junto con la demds documentadén,
el pagaré firmado, sin fecha y por el monto de
la operadén.

7.- La Compafiia se rige por la politica de cobrar
cada 25 dias, por tanto no importa el plazo de
crédito que se haya otorgado:

25 - 50 dias para lanta chica

25 - 50 y 75 dias para llanta de camién

25 - 50 - 75 y hasta 100 dias para llanta de
camién importada.

El importe total de la venta se dividir en

"x" nimero de pagos que deberdn quedar clara-
mente estipulados en la factura, tanio el
importe como la fecha de vencimiento.

B.- Se deber4 elaborar un documento Pagaré para
cada vendmiento del importe de la Factura.




POLTEICAS

AREA: PAG: 1 DET
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
INTERESES MORATORIOS

1.- 5i terminado el plazo otorgado para cubrir el
monto de su deuda, el cliente, cualquiera que
éste sea, no ha saldado su cuenta, se procede-
ré a cobrar intereses moratorios.

2.- Los intereses moratorios deben ser calculados
por dfas vencidos después de terminado el pla-
20 estipulado en la factura de venta.

3.- Se otorgardn "x" dfas de gracia después de la
fecha de vencimiento para proceder a aplicar
el cobro de intereses moratorios.

4.- La tasa de interés moratorios seré de "x" %
mensual sobre el saldo vendido.
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AREA: PAG: 1 DE: 3

CUENTAS POR COBRAR

TITULO: DESCUENTOS, CLAVE DE LA POLITICA:
DEVOLUCIONES Y BONTFICACIONES

DESCUENTOS:

1.- Debera existir siempre una lista actualizada de
precios y descuentos autorizados sobre la que
se regird cualquier ipo de venta ya sea a cé-
dito o al contado.

2.- Dicha lista podra ser modificada sin previo avi-

so por el Gerente de Ventas en acuerdo con el
Director General. La nueva lista serd entrega-
do a todos los departamentos afectados e inva-
lidard los precios y descuentos de la lista
inmediata anterior.

3.- Se deberd vigilar que todo pedido este autoriza-

do y que los descuentos segin el plazo se res-
peten.

4.- Si se otorga un descuento espedal este deberé
estar invariablemente autorizado tanto por el

Gerente de Ventas como per e! Director Adminis-

trativo.

DEVOLUCIONES Y BONIFICACIONES:

5.- Para cualquier devoludén total de la mercanda

serd necesaria la presentadén de la Factura
Original. Asf como una copia de entrada al
Almacén.
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AREA: PAG: 2 DE: 3
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: DESCUENTOS, CLAVE DE LA POLITICA:

DEVOLUCIONES Y BONIFICACIONES

6.- Si la devolucién es parcial tnicamente se reque-
rird de una copia de la factura.

7.- Para toda devoludén, ya sea total o pardal, se
elaborard una nota de crédito por el importe
correspondiente.

8.- Bajo ninguna drcunstanda se devolverd dinero
en efectivo por el importe de la devolucién.
La nota de crédito solo se utilizara para el
cambio de un producto o la compra de otra mer-
candfa.

9.- Si la factura atin no estuviera vencida al momen-
to de la devoludén, no serd necesario la elabo-
radén de una Nota de Crédito. Bastara tinica-
mente con hacer la bonificadén correspondiente
a la Factura Original.

10.- Cuando la llanta es devuelta por defectes de
fabrica, se realizard una bonificacién dero-
minado por "ajuste”.

11.- La llanta deberd ser antes revisada por un ajus-
tador para cercorarse de que la llanta fallé
por defecto de fabricacién y no por el mal uso
que haya hecho de ella el cliente.




POLITICAS

AREA: PAG: 3 DE: 3
CUENTAS POR COBRAR

TITULO: DESCUENTOS, CLAVE DE LA POLITICA:
DEVOLUCIONES Y BONIFICACIONES

PR

12.- El ajustador deberé entregar una solidtud de
ajuste en donde quede espedficado el % de ajus-
te que se otorgaré al cliente.

13.- El % de ajuste se calculard invariablemente so-
bre el preco de lista.

14.- La nota de crédito correspondiente se entregaréa
al cliente especificando siempre si se trato de
llanta nueva o vitalizada.
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POLITICAS

AREA: FAG: 1 DEr 2
INVENTARIOS

TITULO: SEGREGACION CLAVE DE LA POLITICA:
Y ADMINISTRACION

1.- Se entenderé como inventario todos aquellos
articulos que se mantienen en existencia para
la producd6n y/o para su venta final en el
curso normal de las operaciones.

2.- Para efectos de presentadén y mayor fadlidad
en el control de los inventarios se clasifica-
ran en:

Almacén de materia prima
Almacén de llanta nueva

Almacén de servidos

Almacén de llanta para vitalizar
Almacén de productos terminados

3.- A su vez, deberd haber una segregacién en lo
que respecta al Almacén de Servicios el cual
manejard por separado la existencia tanto de
Dantas nuevas como de rines y refacdones en
cada sucursal o patio de servido.

4.- Por inventario de Materia Prima se entenderé
el saldo existente de todos los materiales
propiedad de la empresa que todavia no han
entrado en el proceso de fabricacién.

5.- Es obligadén del Gerente de Produccién el
cerciorarse de mantener el inventario en un
nivel en el que se condlien efidentemente
rotadén y rentabilidad.
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POLITLCAS

AREA: PAG: 2 DE: 2
INVENTARIOS

TITULO: SEGREGACION CLAVE DE LA POLITICA:
Y ADMINISTRACION

6.- Para fijar dicho nivel éptimo, la Alta Gerenda
junto con el Gerente de Producdén deberén con-
siderar:

* El volimen de existendas como inventario de
seguridad que se necesita como proteccén
contra las faltas de materiales que interrum-
pen la procucdén.

* Las consideradones de economia en las com-
pras.

* Las perspectivas de cambios en los predos
k .
de los materiales a comprar.

* Los costos operativos de mantener las exis-
tendias.

* El prondstico de produccién y ventas para
determinado perfodo.



POLLITICAS

AREA: PAG: 1 DE:2
ACTIVOS FIJOS

TITULO: ADQUSICION CLAVE DE LA POLITICA:
DE INMUEBLES, MAQ. Y EQUIPO

Sera inversién, cuando los desembolsos tengan por ob-
jeto aumentar los ingresos o disminuir los gastos re-
percutiendo en el futuro.

Ser4 gasto, aquelles desembolsos que no son aplicables
a benefidos futuros y que necesariamente, deben dedu-

cirse dentro del ejerdcio.

Las adquisiciones se conceptuaran como:

Indispensables: cuando se requieran para el fun-
cionamiento de la operacdén del
negocio.

Conveniendia: se adquieren para optimizar los
servidos y funciones de la ope-
racién.

1.- Para el control de los activos, se llevaran for-
mas de registro individuales para cada inversién
donde se anotarén:

* Descripdén

* Valor de adquisicién

* Vida utl prokbable

* Control de depredaciones

Asimismo, deberd de asentarse la ubicacién del
bien, debiéndose de codificar estos.

]
)

Se resguardaran en archivo la documentadén ori-
ginal y de sus garantias de todas las adquisi-
ciones habidas en el ejerdcio. En la péliza
contabie se anexara copia de la misma.
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POLITIEAS

AREA: PAG: 2 DE: 2
ACTIVOS FIJOs

TITULO: ADQUISICION CLAVE DE LA POLITICA:

DE DNMUEBLES, MAQ. Y EQUTPO

3.- Todas las inversiones deberan ser previamente
evaluadas y autorizadas por la Direccdén Gene-
ral.

4.- Se deberdn de efectuar inventarios fisicos mi-
nimo uno anual para efectos de declaradén,
donde se coteje el regisiro control, el regis-
tro contable y la existenda fisica.

5.- La enajenacién de activos fijos, deberd ser
aprobada previamente por la Direcdén Admi-
nistrativa.

6.- Cuando un activo se proceda a darlo de baja, ya

sea por enajenaddn o por obsoieto, se deberd

de generar una autorizaddn que ampare esta ope-
P

radén y se anexara al registro controt una
copia y la original se anexara a la péliza con-
table.

7.- La responsabilidad de los bienes de la compa-
fifa que se encuentren en casas o departamentos
de fundonarios y/o empleados, serd del propio
usuario, que al redbirlo lo har4 con previo
inventario y al entregarlo lo haré mediante
inventario fisico ante el Director Administra-
tivo.

8.- Se deber4 tener cubiertos todos los activos de
la empresa, mediante la contratacién de los se-
guros respectivos:

Incendio
Robo
Responsabilidad dvil
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EOLITICAS

AREA: PAG: 1 DE: 1
ACTIVOS FIJOS
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:

USO DE EQ. DE TRANSPORTE

1.- Al termino de la jornada de trabajo, las unidades

de transporte deben ser guardadas en el lugar que
previamente haya sido designado.

2.- Siempre que sea necesario el uso del equipo de

transporte, se anotara sin excepcén los datos
siguientes:

a) Nombre de la persona que va a utilizarlo

b) Nombre del puesto

c) Descripcién de la unidad (marca, afic, placas)

d) Hora de salida y kilometraje inidal

e) Motivo por el cual se va a usar el vehfculo

f) Firma de recibido

g) Hora de llegada y kilometraje final

h) Firma de entregado

i) Consumo de gasolina o diesel en litros e im-
porte.

j) Tipo y fecha de! servicio prestado de man-
tenimiento.

3.- Los vehfculos no podrdn ser utilizados por nin-

guna persona para cubrir necesidades personales.




POLITICAS

AREA: PAG: 1 IDEL2
PASIVOS
TITULD: CLAVE DE LA POLITICA:;

SEGREGACION DEL PASIVO

1.- Tanto para efectos de contabilizacién como para
la presentadién de los Estados Financieros el
pasivo de la Compafiia deberd segregarse en dos
grandes rubros: Pasivo Circulante, si las obli-
gaciones habran de ser cubiertas en el mismo
ejercicio en que se contraen, o, Pasivo a Largo

lazo si el pago de las obligaciones se efec-
tuard después de un afo de ser contrafdas.

2.- A su vez, el Pasivo a Corto Plazo se hallars se-
gregade en las siguientes partidas:
* Obligaciones con Bancos
* Préstamos a la Vista
* Documentos a acreedores
* Cuentas por Pagar (segregadas por tipo de
acreedor: proveedores, fundonarios, dirzc-
tores, etc.)
* Impuestos a pagar (ISR, IVA y otros)
* Intereses por pagar
3.- En lo que respecta al Pasivo a Largo Plazo
este se encontrara integrado por créditos

bancarios de mediano y largo piazo, es dedr,
cuyo vendmiento sea superior a un afo.
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]

AREA: PAG: 2 DE: 2
PASIVOS
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:

SEGREGACION DEL PASIVO

4.- Es responsabilidad de la Gerendia el revisar y
asegurarse, en el caso de haber contraido un
préstamo que se extienda por mas de un afio, de
que se haga el traslado de parte proporcional
Gue venza ese afio del rubro de pasivoa LP. a
pasivo a C.P. del crédito o céditos contrafdos.

’_:.1‘ ]1



POLITICAS

AREA: PAG: 1 DE: 1
PASIVOS
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:

CUENTAS PCR PAGAR

1.- Para presentacién de los Estados Financieros

Unicamente se manejara un saldo total general

cuyz cuenta se denominara: "proveedores”.

2.- Para efectos de control de vencimiento de saldos
acreedores y control de inventarios los provee-

dores se clasificarén en:

* Proveedor de llanta nueva importada

* Proveedor de llanta nueva nadonal

* Proveedores de hule banda

* Proveedores de parches

* Proveedores de materiales indirectos

* Proveedores de refzccones

* Proveedores de suministros para oficina

3.- Para efectos de los pagos a proveederes, estes

deberén ser liquidados dentro del plazo est-
pulado para evitar intereses moratorios y re-
cargos.

4.- Todos los pagos deberdn ser realizados con
cheque nominativo y la cantidad deber4 ser
cotejada contra la factura original

5.- Los pagos a proveedores se realizaran (nica-

mente los viemnes por la madana.
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AREA: PAG: 1 DE: 1
PASIVOS

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
PROVISIONES

1.- Es politica de esta Compafifa el no realizar
z ringin tipo de provisién a Largo Plazo.

2.- Las provisiones se hardn mensualmente para aque-
llas partidas que van a afectar deniro del mis-
mo ejercicio. Esto tiene como objeto el estar
aprovisionados para que esos desembolsos no
afecten con fanta fuerza en el mes que se vayan
2 erogar.

3.- A principio de cada afio, en base a los pronés-
Hcos y a datos histéricos, el Director Admi-
nistrativo conjuntamente con el Director Gene-
ral separaran un porcentaje de las utilidades
para ir provisionando para gastos como:

a) Aguinaldos
b) lubilaciones, pensiones y retros
¢) Vacaciones
d) Bonos de P.T.U.

4.- En el caso espedal de la Provisién para Cuen-
tas de Cobro Dudoso, no hay acumulacién, al
final de cada afio se hace una estimaci6én de

aquelias cuentas que estdn o van a estar préc-
tcamente perdidas y se hace la Provisi6n.

m
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AREA: PAG: 1 DE: 1
CAPITAL CONTABLE

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
UTILIDADES RETENIDAS

—

1.- Es politica de la Compaiifa la reinversién de
las utilidades ganadas para el propio ced-
: g P Prog
miento de la empresa.

2.- Todos los socios o accionistas de la Compafia
ya existentes o que deseen adquirir parte de
las acdones de esta Empresa, deberdn firmar
ante junta extraordinaria de acdonistas su
notificadén de que estin enterados de que no
se pagaran dividendos por tiempo indefinido
y su aprcbadén o conformidad ante dicha poli-
bca.

3.- En caso de disminudén del Capital Sodal es-
te deberd ser aumentaco mediante capitaliza—
cién de reservas o utilidades o aportadén
de los acdonistas en el menor plazo posible.

4.- No se considerara como ingreso la actualiza-
ci6n del capital aportado.

5.- Se debera llevar un registro de las utilidades
de cada ejerdicio, en el que se identifiquen
el ejerddo en que se generaren y si fueron
capitalizadas o no, esto con el fin de tener
una fuente para determinar el impuesto que
deber retenerse a los accionistas Uegado el
momento de la distribudén de utlidades.




POLETICAS

L

AREA: PAG: 1 DE; 1
INGRESOS
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:

INGRESOS EN EFECTIVO

1.- Las fundones de caja deberdn estar segregadas
de las del registro de las Cuentas por Cobrar.

2.- Todos los cheques recibidos deberd de tener el
sello de "solo para deposito” antes de entre—
garios al mensajero o a la persona designada
para hacer el deposito.

3.- Los ingresos recibidos por correo y/o por los
agentes de venta fordneos se entregaran direc-
tamente al cajero, listados individualmente y
se determinaran individualmente las dfras de
control.

4.- Los ingresos deberén depositarse inmediatamen-
te después de recbidos o, si el pago se red-
biera después de las 5:00 p.m., se depositard
a primera hora del siguiente dia habil.

5.- Los depésitos se verificaran en forma indepen-
diente checando el importe de los ingresos a
través de una conciliacién bancariz periddica.

6.- Debera existir un estricto control sobre las
cuentas de deposito de las diferentes sucur-
sales.

7.- Es requisito indispensable como una medida de
control el tener sello fechador en todos los
ingresos en efectivo y los restimenes diarios
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AREA: PAG: 1 DE: 1
GASTOS
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:

CASTOS POR COMPROBAR

1.- El retiro de fondos por concepto ce gastes a

comprobar solamente podré ser autorizado por
el Director Admiristrativo y/o el Gerente Ad-
ministrativo.

2.- No se podré hacer, bajo ningura circunstanda,

un segundo retiro de fondos cuando existe atrn.
uno pendiente de comprobar.

3.- El plazo méximo para comprobar gastes de consu-

mo interno no serd mayor de tres dfas a partir

de la fecha de entrega del efectivo.

4.- Si se tratase de comprobar gastos realizados

fuera de la dudad el plazo para presentar su
reporte de gastos serd de méximo dos dias des-
pues de que el agente o chofer regrese a la
planta.

5.- Cualquier gasto requerird siempre de la firma

de autorizaddn del Director Administradvo
en cada uno de los comprobantes debidamente
requisitados.

6.- Todos los comprobantes deberdn reunir con

los requisitos fiscales vigentes: LV.A.
desglosado, razén sodal, RF.C, etc.. a
fin de que estos gastos puedan ser autori-
zados.
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AREA: PAG:1 DE2
ADMON. DE PERSONAL

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
CONTRATACION DE PERSONAL

1. La contratacién del personal de nuevo ingreso que
sustituye a otra persona en sus funcones o cubra
una vacante, podréd ser autorizada por el gerente
administrativo si el puesto es de nivel secreta-
rial, agentes de venta, empleados de la planta u
operarios.

2. Si el puesto vacante es de nivel administrativo
medio, de supervisién o gerenda, la contratacién
solo podré ser auiorizada por el Gerente General.

3. La contratacién del personal de nuevo ingreso que
cubra un puesto de nueva creadén, deber4 ser au-
torizado de la misma manera: nivel operario a ni-
vel intermedio por el Gerente Administrativo; ni-
vel administrativo superior o gerenda por el Di-
rector General.

4. Para liquidar, reubicar o promover a un funciona-
rio a nivel ejecutivo (gerente, contralor, conta-
dor, abogado, etc.) se requeriré de la zutoriza-
cién de la Direccién.

5. Requisitos para coniratacién de empleados:
- Solicitud de empleo

- Contrato laboral

- Copia de alta en hacienda (RFC)

- Carta de no antecedentes penales

- 4 Fotograffas

- Dos cartas de recomendadén

- Copia del alta en el IMSS (no obligatoria)
- Curriculum Vitae (Personal ejecutivo)

- Acta de nacimiento

- Copia de la cartilla militar (Hombres)
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i AREA: PAG: 2 DE: 2
ADMON. DE PERSONAL
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
CONTRATACION DE PERSONAL
T

6. Deberd contarse con un expediente por cada emplea-

do de la empresa, el cual se integrara como sigue:

- Solidtud de empleo (Datos generales del tra-
bajador)

- Aviso de alta ante e! IMSS

- Modificadones de salarios ante el IMSS

- Redbos de vacadones

- Aviso de baja ante el DMSS

- Comprobantes de incapacidades otorgadas por el
IMSS

- Cartas de recomendadén

- Carta de renunda

Los recibos de pago por concepto de sueldos, va-
cadiones, aguinaldo y FTU, se archivaran por se-
parado en forma conoldgica.

7. Todo candidato, excepto operarios o personal de in-
tendenda o mantenimiento, debera presentarse a
una entrevista ya sea con el Cerente Administrat-
vo o el Director General. Si se aprueba entonces
se pasa a una entrevista técnica con su jefe in-
mediato y se procede a su contratacén.

8. La elaboracién de el contrato individual de tra-
bajo se realizara en el departamento de Recursos
Humanos y este deberd contener:

Tiempo de contratadén
Horario de Trabajo
Sueldo

Prestaciones

Si el contrato es para agentes de venta el contra-
to debe incluir una cldusula especal en la cual

se establecerd una cuota minima a cubrir de vold-
men de ventas.




POLITLICAS

AREA: PAG: 1 DE: 1
ADMON. DE PERSONAL
TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
PRESTACIONES

F
1.- Ademés de el sueido base y de las prestaciones

exigidas por la Ley, nuestra Companfa ofrece
las siguientes prestaciones:

a) 80% de prima vacacional

b) Aguinaido correspondiente a 20 dfas de sala-
rio.

¢) 10% sobre sueldo base en Vales de Despensa

d) Participacién de Utilidades correspondien-
tes a 10 dfas de salzrio.

2.- Las prestaciones serén otorgadas a todo el
personal de la empresa sin importar el puesto,
si es sindicalizado o empleado de confianza,
ni su antigiiedad en la empresa.

l 3.- Los Vales de Despensa sern entregados a los
! -empleados tinicamente al final de cada mes

| junto con el pago de su semana o quincena
en caso de vendedores y empleados del 4rea
administrativa.

-~ El i correspondiente a el afio de ser-

4.- El aguinaldo pondiente a el afio d
vido prestado a la empresa se entregara du-
rante la primera quincena del mes de Diciembre.

5.- E! bono correspondiente al PTU serd entregado
a los trabajadores, por la parte proporcional
del iempo gue laboraron en la empresa duran-
te el afio, durante el mes de Mayo.
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CLAVE DE LA POLITICA:

INCENTIVOS:

1.- Por convenienda para el propio trabajador de
nuestra Compafia, el sueldo base permaneceréd
intacto por un buen lapso de Hempo, no obs-
tante, el salario se verd mejorado por incen-
tivos de producdén.

2.- Los incentivos tanto para los operarios de la
planta como para los empleados del pato de
servido serdn fijados por el Gerente de Pro-
duccién (bajo autorizacién del Director Gene-
ral) en mutuo acuerdo con el representante
sindical.

3.- Los incentivos serdn tabulados a diferentes
niveles de producdén, habiendo siempre un
nivel minimo garantdzado.

4.- En el caso de los empleacdos de los Patios de
Servidio la tabulacién se haré en base a el
nimero de servidos y composturas realizadas
durante el mes.

5.- La tabulaci6én deber4 ser presentada en un lu-
gar visible a los empleados de Producdén a
fin de que conozcan, al comenzar un nuevo d-
clo (mes), presenten cualquier duda o inquie-
tud y sean motivados para alcanzar los niveles
méximos de producdén.
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COMISIONES:

6.- Dentro de la Compaifi{a se manejan tres tipos de

agentes de Venta:
a) Agentes con un sueldo fijo alto

b) Agentes con sueido fijo bajo y comisiones

c) Comisionistas

7.- Los agentes que gozan de un sueldo fjo alto,
no serdn sujetos de comisiones. Este tipo de
agente trabajard en base a una cuota minima
mensual a cubrir.

Dicha cuota ser& dada a conocer a los agentes
por el Gerente de Ventas a mas tardar dentro
de los tres primeros dfas hébiles del mes.

8.- Los agentes con sueldo base bajo, recbirdn
comisién tanto sobre la venta de llantas nue-
vas como de la venta de lantas vitalizadas.

9.- Por la venta de llanta nueva se recibird un
x % por cada unidad vendida, ya sea a cé-
dito o a contado.

10.- Por la venta de ilanta vitalizada se manejara
una escala y dependiendo del nimero de llan-
tas convertidas que se vendan durante el mes
dependerd el % de su comisi6n.

60 a €9 llantas 1%
70 a 29 llantas 2%
100 en adelante 3 %

xxxii



B0 LT € A5

AREA: PAG: 3 DE S
ADMON. DE PERSONAL

TITELO: CLAVE DE LA POLITICA:
COMISIONES E DNCENTIVOS

11.- En la Compafiia se manejan ademés los denominados
comisionistas. Este tipo de agente tene las
siguientes caracteristicas:

a) Goza de un sueldo base garantizado equivalen-
te a el salario minimo.

b) Se le vende el producto a un precio especial
predeterminado por el Gerente de Ventas y
autorizado por el Director Ceneral.

c) El vende e! producto al predo que a su jui-
cio mejor le convenga y la diferenda serd
su comisién.

d) El serd responsable de la Unidad Vehicular
que se le facilite y ademds cubrird todoes
los gastos de gasolina, casetas, multas, etc.

f) El propio comisionista serd responsable de
levantar el pedido, recoger las llantas pa-
ra vitalizado, surtir el pedido y recupe-
rar a iempo la cobranza.

12.- Aunque no se consideran como agentes de venta,
los Gerentes y Jefes de Patio también recibi-
rdn una comisién por el nimero de llantas nue-
vas y servidos vendidos durante el mes.
El % de comisién dependerd basicamente de:

* La cantidad de ventas

* La calidad de la ventas:
Plazo de pago otorgado al cliente
Descuento dado sobre el precio de lista
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VACACIONES Y PERMISOS

1.- Todo empleado que lleve laborando mas de un afio
en la Compafia tendré derecho a un perfodo de
vacaciones de 6 dfas laborables con goce inte-
gro de salario ademés de su prima vacacional
que por politica de la empresa y como presta-
cién es de un 80% ( en lugar del 25% exigido
por la Ley) sobre el salario que le correspon-
sa durante el perfodo de vacacicnes.

2.- Los dfas de vacaciones irén aumentando por
afio laborado como lo fija el Art. 76 de la
Ley Federal del Trabajo. A saber:

Afos de servicio Dias

6

8

10
12
12
1)
12

12
14
10a 13 14
14 en adelante 16

OO0 NG U )N

3.- Todo trabzjador, que terminado un afio de presta-
cién de servicios en esta empresa, desee tomar
sus vacaciones deberé llenar una forma impresa
de solicitud de vacacones que contenga: nombre
del empleado, puesto, departamento, an giedad,
fecha en la que desea tomar su perfodo de vaca-
ciones y firma de autorizadén del Jefe de Depto.
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VACACIONES Y PERMISOS

4.- La solidtud deber4 ser entregada al encargado de

Personal quien deberd revisar el expediente del
trabajador para cotejar derta informadén y ve-
rificar si efectivamente Hene derecho a tomar
su perfodo de vacadones.

5.- Una vez revisada la solicitud deberéd pasar a
autorizadén a la Direccdn Administratva, de
no haber algin inconveniente se notificara al
empieado que su solidtud fue aceptada.

6.- El importe correspondiente a el perfodo de vaca-

ciones junto con su prima vacadonal seran en-

tregados a el empieado durante el mes de agosto
Dicha estpulacién no implica que el perfcdo de

vacadones deba ser durante ése mes.

7.- Si el empieado no hubiera cubierto un afio d2
prestadon de servicios se le pagara su pri-
ma vacadonal por la parte proporcional a los
dias laborados en nuesira Compaiia.

8.- Bajo ninguna drcunstanda se podrd compensar

el periodo de vacaciones del trabajador con
una renumeracién econdmica.

9.- Se deber4 llevar una constanda de cada traba-

jador que contenga su antigiiedad y de acuerdo

con ella el perfodo de vacaciones gue les co-
rresponde y las fechas en las que se han toma-
do. Dicha constanda se archivara en su ex-
pediente de trabajo.
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VACACIONES Y PERMISOS

10.- En caso de permisos por enfermedad o accidente
el empleado tendré la obligad6n de avisar inme-

diatamente a su superior y presentar en cuanto
regrese a sus actividades ordinarias, su inca-
pacidad expedida y autorizada por el Instifuto
Mexicano del Seguro Sodal.

11.- Los siguientes permisos otorgados a los traba-
jadores si gozaran de su sueldo integro:

a) Enfermedad o Acddente.

b) A las mujeres seis semanas antes y seis se-
manas después del parto.

c) En caso de fallecimiento de algiin familiar
del empleado: 1 dfa si se tratase de pa-
dres, abuelos, primos, etc. y hasta tres
dfas si se tratase de la muerte del conyu-
gue o algun hijo.

d) Un dfa en caso de la presentad6n del Ex4-
men Profesional.

12.- Los permisos especiales para faitar a sus labo-
res deberdn ser solicitados con un mirimo de
5 dias de antidpaci6n; la empresa analizard
la solicitud, y otorgara el permiso.

13.- Todo permiso especia! concedido al empleado
no serd mayor de 3 dias y este serd sin goce
de sueido.
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1.- Todas las estipulaciones referentes a la jornada
de trabajo, dfas de descanso obligatorios, horas:
extras, faltas y permisos, etc. deberdn quedar
claramente establecidas tanto en el contrato la-
beral individual como en el reglamente interior
de trabajo suscrito ante la junta local de Conci-
liacién y Arbitraje del Estado.

2.- La jomada normal de trabajo es de 48 horas se-
manales, cualquier cambio en el horario 0 nece-
sidad de trabajar iempo extra se deberé noti-
ficar a todo el personal afectado con 24 horas
de antidpacién.

3.- El dia de descanso semanal serd el Domingo; ade-
mas de los de descanso obligatorio seflalados por
la Ley y que son: enero 1; febrero 5; marzo 21;
mayo 1; septiembre 16; noviembre 20; y dicem-
bre 25.
Nuestra Compafiia otorga ademds a todo el perso-
nal los siguientes dias con goce integro de suel-
do: 12 de octubre; 2 de noviembre (medio dia);
12 de didembre; jueves, viernes y sdbado santos.

4.- Cuando las necesidades de la Compafifa asf lo

requiera, todos los trabajadores tendrin obli-
gadon de trabajar empo extra el cual no ex-
cederd bajo ninguna drcunstanca a 3 horas
diarias 0 9 horas a la semana.
Su importe serd cubierto en la semana o quin-
cena posterior a aquella en que se laboro tiem-
po extra a fin de dar Hempo a que se pase al ~
Departamento de Personal los reportes debida-
mente autorizados.
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(

1.- Una vez que el candidato es seleccionado y éste
acepte el empleo, se procederé a la mayor bre-
vedad posible a la elaboracién de su contrato
de trabajo.

2.- Es politica de nuestra Compaiifa la elaboracién
de un contrato de trabajo a prueba. La ley
otorga un plazo maximo de 30 dias para despe-
dir a un empleado en caso de engafio 0 ineficien-
cia, sin responsabilidad por parte de la empre-
sa.

3.- Sera responsabilidad del Departamento de Perso-
nal el elaborar antes de 28 dfas a partir de la
fecha de ingreso del trabajador, una carta al
Jefe del departamento donde labora el empleado
a fin de que se nos informe sobre el desempefio
del trabajador y sobre si éste se va o se que-
da y en que condiciones.

4.- En el caso especifico de los Agentes de Ventas,
también se elaborara un confrato temporal a

I prueba, y, ademds, se incluird una cléusula

‘ donde quede estipulada una cuota minima a cu-

| brir de volimen de ventas mensual. Si no

se lograra el Agente serd despedido sin res-

ponsabilidad por parte de la Compaiifa.

5.- Si el empleado cubre satisfactoriamente el pe-
‘ rfode de prueba se procederd 2 elaborar un
' contrato !aboral por tempo indefinido.
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6.- Todo empleado, no importa el puesto que desem-
pefte, deberd leer cuidadosamente el contrato la-
boral y aclarar cualquier duda. Solo cuando
se este compietamente de acuerdo se procederd a
firmar de conformidad.

7.- El contrato de trabajo deberd siempre contener
los siguientes elementos:
a) Nombres y domidilios de los contratantes.

b) Su duradién o la expresién de ser por iempo
indeterminado.

c) Las jornadas de trabajo.

d) Los dias de descanso y vacaciones.

e) El monto del salario.

f) El monto y espede de las prestaciones.

g) Las cldusulas referentes a la Capaditacién
y Adiestramiento de los trabajadores.

h) Si el contrato se celebra entre la empresa
y un Agente de Ventas, una cldusula gque
contenga el monto minimo a cubrir mensual-
mente.
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DEDUCCIONES

CLAVE DE LA POLITICA:

1.- Serdn motivo de deduccién del sueldo normal del

empleado las siguientes: (De acuerdo a la Ley
Federal del Trabajo).

a) Antidpos de Salarios y Prestamos

b) Adeudos con la Empresa

c) Cuotas sindicales

d) Cuotas del Seguro Sodial

e) Impuesto del 1% de L.S.P.T

f) Descuentos INFONAVIT

g! 80% del valor de equipos, ttles y herra-
mientas perdidos o destruides por negli-
gencia del empleado.

2.- Ademés de las enunciadas anteriormente serdn

motvos de deduccén:

a) Hacer descuentos a clientes, sin autoriza-
cén especifica de el Departamento de Ven-
tas o del Director de la Compaiifa.

b) Cometer errores aritméticos, por descuido
o negligendia, que afecten los ingreses de
la Empresa.

¢) Los faltantes en los cortes de caja, al tér-
mino de las operaciones diarias.

d) Los faltantes en el almacén tanto de mate-
ria prima, como de llanta nueva o producto
terminado.
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SEGURO SOCIAL

1.- Una vez aceptado el candidato se le solidtara
su copia de alta en e! Instituto Mexicano del
Seguro Soca!, de no tenerla se procederd a
seguir los trdmites necesarios para darlo de
alta.

2.- Ningtin empleade podri inidar sus labores den-
tro de la planta mientras no haya sido dado
de alta en el IMSS.

3.- Serd responsabilidad de el departamento de Per-
sonal el hacer los cdlculos correspondientes
para integrar el salario diario del trabajador
cumpliendo con todos los trémites y requisitos
exigidos por dicha Institucién.

4.- Cualquier modificadén a! salario ya sea por
aumento, transferencia o promodon debera ser
notificada inmediatamente al Departamento de
Personal para que efectde las modificaciones
correspondientes.

5.- Lo mismo deberd hacerse en caso de baja de al-
gun empieado.
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1.- Es responsabilidad de cada jefe de departamento de
la oportunidad en la entrega de avisos de bajas,
incapacidades, vacadones, horas extras, etc. del
personal a su cargo al Departamento de Recursos
Humanos debidamente autorizados.

2.- La némina para empleados del Departamento de Pro-
duccién, Auxiliares y Operarios de patos de ser-
vicio deberé ser elaborado para su revisién los
miércoles de cada semana.

3.- La n6mina deberd cotejarse con las tarjetas de
tiempe y los memos de incapacidades, horas ex-
tras, vacaciones, etc. Ademés se revisaran los
célculos aritméticos y e! total de la némina de-
beréd condliarse en forma independiente con la
némira anterior.

4.- La némina deber4 ser firmada por la persona que
la elaboro, por quien la reviso y deber4 ser en-
tregada al Gerente Administrativo para su auto-
rizadén.

5.- La némina para Agentes de Venta y Personal Admi-
nistrativo deberd seguir el mismo procecimiento
y cumplir los mismos requisitos de revisién'y
autorizacién con la diferencia de que esta se
elaborara quincenalmente.

6.- Las comisiones de los agentes de venta se cotejan
contra los registros de venta.
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NOMINAS

berdn revisar las firmas de auterizadén. El che-
que seré entregado a la Gerencia Administrativa

quien revisara y firmara mancomunadamente con el

Director Acdministrativo.

8.- Se deberin elaborar recibos de némina en original

y copia para recabar las firmas correspondientes.

9.- El cheque junto con los recibos de némina se en-

tregard todos los jueves a Servicio Panamericano.

10.- Se establece como dia de pago de la némina del

personal de Producdén y Auxiliares los dias sé-
bado de cada semana de 12:30 a 2:00 p.m. y quin-
cenalmente al resto del personal.

11.- Se requiere la identficadén del empleado cuan-

do se distribuyen los pagos. El mismo deber
firmar el recibo de némina en original y copia.

12.- El original se entregard al empieado junto con

su sobre. Ahf mismo el empleado checard que el
importe de su pago sea completo. La copia del
recbo seré archivada

13.- Los pagos no reclamados en ese dfa se guardaré

junto con los valores de caja chica hasta que el
empleado pase a reclamar su pago.

.
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14.- El cdlculo y pago de finiquitos a empleados se
deberdn hacer dentro de los siete dfas posterio-
rec a la fecha del aviso de baja.

xlv



POLTTICAS

AREA: PAG: 1 DE: 3
COMPRAS

TITULO: CLAVE DE LA POLITICA:
COMFRAS

Las compras se clasificar&n en tres rubros:
- Compras de materias primas y materiales indirectos
- Compras de mercancias o productos para reventa
- Otros: Articulos de ofidna, servicios especia-
les, Papeleria y utiles, etc.

1.- Se deberén elaborar requisidones de compra de
los bienes que no se encuentren en almacén pa-
ra su surtido. Las formas de requisidén deben
estar prenumeradas para su utilizadén.

2.- Las requisidones de compra deberén ser autor-
zadas por el jefe del Depto. de Producdién, de
la Gerenda de Ventas o de! Director Adminis-
trativo segin sea el tipo y monto de la compra.

3.- Se deber4 efectuar cotizaciones de por lo menos
tres proveedores para deddir la compra de algtin
bien o servido cuyo monto ascienda a mas de
3000,000 (Tres millones de pesos). Ademds, de-
be haber una aprobacién de los excesos en costo.

4.- Deberé haber un control sobre los puntos auto-
mdticos de reorden, los pedidos globales, los
pedidos pendientes, etc... antes de la elabo-
racién de la orden de compra.

5.- Se deberdn utilizar ordenes de compra prenume-
radas en original y copia. Original para el
proveedor y la copia para contabilidad.
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CLAVE DE LA POLITICA:

6.- Las compras mayores a $3'000,000 (tres millones)

deben ser pagados con cheque a nombre del prov

dor. Las compras menores a esta cantidad, debe-
rén ser pagadas a través del fondo asignado de

caja chica.

- 7.- Las compras efectuadas a oédito se deberin de
controlar a través de contrarecibos.
Original para el proveedor y copia para anexarse

a la factura
pecido.

8.- Las cotizad

original al momento de recibirse el

ones de proveedores para compras re-

petitivas deberdn revisarse cada dos meses.

9.- Deberé haber un control sobre el acceso a las
areas de recepdén.

10.- La nota de

enfrada o cualquier otro documento

de recepddn se deberd cotejar contra la factura

11.- Deber4 hac
adecuada y
das para de

erse invariablemente una inspeccién
un conteo de las mercandas redbi-
terminar que no haya faltantes.

12.- Las notas de entrada y las facturas pasan di-
rectamente a cuentas por pagar y no a compras.

ee-
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13.- El importe del pago deberd verificarse en forma
independiente identificindolc en la fuente de
registro.

14.- El encargado de hacer el pago sers responsabie

7 'de verificar que la documentadén que ampara
la compra de mercancias o servidos contenga
los siguientes requisitos:

a) Estén a nomktre de la empresa.

b) Contenga nombre, domidlio y R.F.C. del
vendedor.

¢) Fecha de expedidén, lugar y niimero de
folio.

d) Clase y cantidad de mercancias.

e) Predo unitaric, importe y valer total
(con ndmero y letra).

f) Impuestos que deban trasladarse, L.V A.
0 10% en caso de honorarios por presta-
dén de servicios.

g) Nimero y fecha del documento aduanero y
aduana de importacién.

14.- Todo pago que exceda al importe m&ximo auto-
rizado del fondo de caja chica, deber4 ser
cubierto con cheques prenumerados de los cua-
les se seguird una secuenda. Debers llevar-
se ademds un control estricto sobre los che-
ques no utilizados o echados a perder.
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