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OBJETIVC

La estabilidad y solvencia de una empresa, dependen
en gran parte da la capacidad, drganizacidn ¥ vigilancia -~

que ejerzan scbre la misma'sﬁs dirigentes.

 P6r lo tanto,'nuestro objétivo primordial al desarro
llar esto tema es.dar a conocef’las causas que originan si-
tuaciones diffciles én las empresas, asi como las posibles-
solﬁcionea gue nuestra profesidn puede aportar al mancjo de
los negocieg para alcanzar buenos resultados en la Adminis-

tracidn.,




" INTRODUCCION

Cons;de:amcs gue para opinar sobre la situacifbn de -
una Empresa no solamente se debe tomar en cuenta el rendi--
.miento v 1a segu;idaé del mismo, sinc otros factores tales-
cnmo::t' T )

1. La satisfhcciﬁn de p:éstaf un buen servicio a la clienteg
“1a. ' .

2, Una sené&ﬁién de eéﬁilibria_en todas sus fases.

3{_Puntua1 curplimien o en las obligaciones contrafdas.

4. Que los créditos concedidos, asf como la morosidad en --
los pagos no ocesionen desequilibrio en la situacidn £i-
nanciera de la empresa. )

5. Que exista motivarcidn o interés por parte del personal -
en el auge y prosperidad del negocio.

6. Seguridad en la inversibn realizada,

seguriéad en la inversiSn, productividad de la misma
y merecido erfdito, acompafian 2 todo buen negoeio nermal y-
prospero, por 1o tanto, toda emPresa que ne obisnga las cen
diciones schaladas, es una enferma, gue s5i 8¢ akandona ter-

minari en un desastre comercial.

Ya gue hoy en &fa, los dirigentes enfrascados en los
problemas cotidianos como son: Ccompras ¥ ventas, no =& ha--

yon en condiciones de apreciar en su justa medida el dese--



guilibrio funcional {mencionados anteriormente}, hasta que-

s¢ presenta el problema.

_ Por lo anterio:mentn oxpuesto; penaamos que es nece-
.garla la revisién periﬁdica del negocio. encomendnda a una-
peraona ajcna a la empresa, el connador, colocﬁndose-de una
manera lnparcial investiga al contonido de 105 Estados Fi-~
nancieres, y emi:a una eopinién £undada en’ su propia expe- -

" riencia.



CAPITULO I

SINTOMAS Y CAUSAS DEL DESEQUILIBRIC

El désequilibrio de las funciones de una empresa se-
puedan pfesentar de diversas formas, pueden existir deseguji
librios transitoriecs v continuos; se¢ pueden manifestar en -
varios depa?naﬁentos. caja, crédito, almactn, fabricacisn,-
es decir, en cualguiera de los Srganos escnciales de la mig

ma.

La p:esent#ciﬁn del desequilibrieo es a veces repenti
na, como cs el caso de las empresas gue han desarrollado --
sus negocios con acierto ¥y un brusco cambio sobre la evalua
cién de los acontecimientos econdmicos y sociales, han pro-

éducido agudas perturbaciones en su mecanismo funcional.

Otras empresas tienen deseguilibric gue va en aumen-
to, ehcontréndose paulatinamente en un estade ¢ anormali--
dad. Ocurre a veces que las ventas ermpiecan a c¢almarse, o=
los gastcs van incrementindose, la rotacién de la mercancia
va haciéndose menos flufda, los dividendos disminuyen ¥y por
consiguiente las estimaciones y las reservas no se ineremen
tan. Estos desarregles administrativos son los que nes lle

van a la suspensibn de pagos o a la guiebra.



SINTOMAS DE DESEQUILIBRIO
Los sfintomas de dasequllibric pueden ser:

- Sucesiva disminucién de la fluidez financiera.

- Auménto de¢ gastos por descuento de documentos.

- bDisminucidn de la rotacibn de inventarios.

~ Disminueidn de las utilidades.

- Aumento de stock inmovilizado.

- Aumento de gastos de operacién.

~ Incremento de la exigibilidad comparada con la disponibi-
lidad.

- vaciacién en el Indice de solvencia.

- Baja:del rendimiento laboral.

- v&éiacidn en la proporcibén de activos fljo y circulante.

- Vériacién en la propborcién del capltal prorio ¥y el ajeno,
¥ la rentabilidad del propio.

- Yariacifin en la proporcifn entre los intereses a pagar al
capital ajeno ¥ la rentabilidad del propio.

- Envejecimiento prematuro de las instalacionés.

- Precio de venta no remunerador.

- Costos finales altos en relacidn al mercado.

- Disminucitn de la clientela.

- Menor precio del negocio, es decir, pfrdida de confianca

y crédito.

En conclusidn gquien quiera corregir o enmendar la -~

raalidad debe ante todo, conocerla, efectuando perifdicamen



te un estudio conciensude del negocio, por medio de compara
ciones y anfilisis estadfsticos, para descubrir pportunamehn-

te sintomas de desequilidbrio,

CAUSAS DE DESECQUILIBRIO

Una de las causas mis frecuentes del deseguilibrio -
de una empresa comercial consiste en una administracibn ina
decuada; puede tratarse del desconzcimiento de las leyeos y-
reacciones naturales del mercadeo, © de una mala apreciacidn
de la importancia de cada uno de los problemas o aspectos -
gue presenta una sociedad wercantil, mala apreciacién gue -
conduce a dar preferencia a los aspectos secundarios, esteo-
es, a un trastrocamiento de prioridades, como el hecho do -
presouparse ante todo por el crecimiento de la empresa des-
cuidando ¢l aumento proporcional ce los beneficics. Wo - -
siempre es cierto gue, cuando aumantah las venias de una of
presa, aumentan nccesariamente leos utilidades; el incxemen-
to del volumen de los negocios prezipitan la ruina de le em

presa, cuando cada venta sea en realidad una pErdida.

Exlsten otras situacienes gue rewvelan una mala admi-
nigtracifn. Por ejexmple, no todas las ewmpresas dispanen, -
desgraciadamente del capital neceszario para sostencrse has—
ta el momento en que empiezan a preducir utilidades, Tame=-
bié&n se da cl caso de gue algunes hombres de negocios, fal-

tos de experiencia, conceden demasiada importancia a la de-



coracién, la buena presentacién, el lujo de instalacioncs ¥
despachos, etc., en lugar de resolver los problemas més im-
portantes, como la adguisicién de clientes, la calidad de -~
;armercaﬁcfﬁ o la disminucién de los costos (v de los pre--
© elos). ?ucede asimismo que un hombre de negocios se asigna
.uh sala;io muy éupetior al gue la empresa en vista de su ca
pital ¥ el monto de sus utilidades, pueda pagarle, Asi, no
es ekt;aﬁq que, llegado el momento, el negocio pueda satis-

facer a los acreedores.

"En fin, para no verse en tales situpciones, deben ~-
ser planéhdhs y vigiladas estrechamente las principales fun
ciones de la empresa: Compras, produccién, publicidad, ven-
tas, cubranzﬁs.

" AdemSs la contabilidad habr$ de ser llevada eon forma regu--
lar ¥ precisa. De otra manera, no tardardn en preducirse -

" desagradables sorpresas.

Las causas del! desequilibrio pueden clasificarse-en:
A) CONGENITAS.- Son las que existen en la empresa desde su-
inicio, ¥y gue al evolucionar, eobstruyen su-
desarrolle.
B) ADGCUIRIDAS: Resultantes de decisiones equiveocadas toma-
das por sus dirigentes.
C) EXTRAfAS: Son aguellas causas diffcilmente predeci- -

bles y que tienen su crigen fuera del con--~



) trol de la empresa.

D) MINTAS: Son las gue se presentan por up conjunte de cir
cunstancias cue afiadiéndose a desfovorables o--
portunicdades, algunas de las causas adguirjidas-
peonen al descubierto defectos del plancamiento-

inicial del negocio.-



. CAFITULO II

_CAUSAS | CONGENITAS

Son nﬁqollds gue tiencn su origen en las circunstan-
.clas que hanfr@deqdd la creacidn de la empresa, aln cuandc-
sus .efectos pueden tardar en manifestarse y ser roactifica--

Qas por acertadas disposicicnes de los &rganos directivos,

"La direccifn inicial de la empresa, decke estar soper
tada por una buena organizacisn en los pgrimcrcs momentos de
su vida, de tal manera que se coopdinen los distintos ele--

mentos necesaries para que la empresa sea viable.

A continuacibén ennumeraremos algunas cde las principa
les causas congénitas, cdmo se manifiestan ¥ cémo pueden ==

ser rectificadas,.

1. FPALSA CRIENTACICH INICIAL
La aportura de una empresa ne puede realizarse --
sin un andlisis previo que fundamente la idea de su crea- -

cidn,

Primeramente, se debe de efoctuar un cstudio de la -
clase de negocic gue se va a desarrollar, ver gqué campo de-
acclén tlene con respecto a la demanda del servicio gue la-

empresa pretenda ofrecer ¥ la competencia.
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Efectuar un ¢flculo del capital a invertir, pronosti

cando la posibilidad de ingresos, gastos ¥y ventas.

Fijar el curso completo de acciédn gue ha de seguirse
estableciendo los principios qgue habrén de orientarlo, la -
secuencia de operacicnes para rezlizarlo y las determinacip
nas de tiempos y de nfimeros necesarias para su realizacién,
asf come la adguisicidn del active fijo, instalacién, prime

ros stoks de existcnci&s. publicidad,

Aasimismo, una vez gue la empresa ha articulado sus =
objétivos, tiene que desarrollar a continuacifn un plan de-

accidn para lograr los mismos.

Ese plan tienc gque considerar los rocursas del nego-
cio, las estrategiaz y ticticas ermpleadas por sus competidp
res. Cualguier plan tienc necesariamente que incluir estra
tegias tan importantes como el producto ¥ la linea de pro--
ductos, los canales de distribuciéna, la venta personal, la-

publicidad y el precio.

La investigacifn del mercadc puede auxiliar a la di-
reccifin en la ereacién de las estrategias mis eficaces en -~
lo que respecta a cada una de estas Sreas ¥y contribuir tam-
bifn a decidir cowmo deben ser corhinadas estas actividades-

an la meccla Sptima de distribucién,
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Por ﬁltimu el fundanento do los nspectos jurfdicos -
en la empresa estﬁ formado ante todo por las disposiciones-

constltuclonales que garantizan el dereeho de propiedad ¥ -

reglamenten su; uso ¥ 1imitaciones. cn especial_debe conside

rarse la Leylde‘sociedades Hercantiles.

_ "En coné:etb;vdebe toﬁnraa en cuecnta la escritura - -
constinutiva en’ todo cuanto no. sea contrario a la ley men--
'cionada, va quo es es es:ricura la que determina las carac-

‘terfsticas particulares e -1a empresa.'

La falta de orientacién acertada iniclal se manifies
ta con variades aintnﬁas: en especial por la dificultad de-~
realizar operaclones ventajosas de cuya gificultad se deri-
van todas las demds., HMontada una industria o establecideo -
un comercio para prestar un servicio, al no prestarse €ste-

dejarf de conseguirse los fines propuestos de la empresa.

liegocio que no venda, servicio cue no es utilizado -
por el pdblico, empresa que fracasa en toda la lfnea, se ==~
presentari el desequilibrio financiero apenas se consuman -

las posibilidades iniciales prownias.

Cuando la idea iniecial resulta equiveoeada, caben so-
lo dos solucieones, ambas costosas:

1. Liquidar como se pueda el nhegocio establecido y empezar-
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un nueve estudio para dedicar a una nueva empresa la per

te del capital gue se haya podido salvar del fracaso.
2. Bstudiér las posiﬁilidades de transformacifn de la empre
sa en otra, a fin-de realizar la anterior en una forma -

paulatina.

2. ENFOQU'E 'z'nﬁoraédlDzL MERCADD

Hoy, como nunca antes, guienes han de tomar las decisio-
'nes relatlvas ‘a 1a distribucifn tienen que confiar en la in
‘ vestigacibn'de mercados para gue les proporcione los hechos
que contribuirdn a evitarles costosos crrores de distribu--

cidn.

La investigacifn de mercados es la reunifn, el regis
tro y el anllisis de todos loz hechos acerca de los proble-
mas relacionades con la transferencia y venta de bienes y -

servicios del productor al consumidor.

Los objetivos del negosio deben estar enraizados en—
el mercade. M8s exactamente; tienen gue ser articulados --
con miras a la satisfaccidn de ciertos desecos y necesidades
de un grupo dado de consumidores. Sin esa orientacién, la-
empresa no puede planear ni organizar, ni controlar sus ac-

tividades 0 sus recur=os.



12

Cufnto mis especffica pueda ser la compahnfa, respec-
to de estas necegidades de los consumidores y de cémo estas
necesidades encajan en su modo de vida, mayor es la probabi

lidad de gue la empresa desarrolle un plan &ptimo.

El esﬁudio del mercado debe abarcar:
I.'Esﬁudio de ia pesible demaﬁda. qua comprende la necesi--
dad del servicieo gue se va a ofrecer, el conocimiento de
esta necesidad por el p@blico, y el poder adguisitive ge

neral del pGblico para satlsfacerlo,

-2, Andlisis de como estfi cublerta la demanda general por la
competencia, comprendliendo: calidad del servicio presta-
do por ella, cobertura de la demanda por la oferta, pre-
cio de la oferta y posibilidades gque tiene la oferta de-

rebajarlo al incrementarse la competencia.

3, Ventajas gue podemos ofrecer al ptlblico: si se trata de-
una novedad ceomo interesar al piiblico, en los demds ca=-
ses5, ventajas con relacidn a la competencia en cuanto a-

calidad, precio y servicio.

Para plangar un provecteo de investigacidn, es necesa
rio proveer todos los pasos que hay gque dar si ha de ser --
compuado ccndxito. Este proceso consiste en cierto nmero-

de actividades interrelacionadas. Son tan interdependien--
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tes, gue cada paso deéende en alqupa medida .de cada uno de~
los demds, y-el primer paso tiene gque ser planeado teniendo
en cuenta el segundo, ¢l tercero, etc., por ejemplo: al de-
sarroilaz un cuestionario, hay que considerar no sgle el --
~problema y la informacisn necesaria para resolverla, sino -
el tipﬁ Y el calibre del personal scbre el terrene, el pro-
cedimiento de tabulazién que serf usado y los anflisis que-

s¢ harédn de los datos recogidos.

En la etapa ée planeacidn o digefio del proyecto, to-
das estas actividades tienen que ser pensadas de principio-
a f£in en forma meticulosa. Sole de esta manera puede el in
vestigador estar sesuro de que después de hechos log gastos
del proyecto, tendrd la informacién descada. 51 cl proble-
ma est8 mal definids, entonces es improbable gue el estudio
sga aeficaz, 8i el Ziseno del cuestionario es defeoctueso, -
sa obtendrd informacién errfnea o inidtcil, independientemen-—

te de la preicia ejercida con los otros pasos.

Cada uno do los pasos de la investigacidn es una - -
fuente de error, Yy o5 responsabilidad éel investigador mini
mizar estos errores ée modo tal gue, para una inversidSn da-

da, logre los mejores resultades globales posibles,

El gistema de desequilibrios en todos los carcs se ma

nifestari en la fal=za de ventas o prestacidn de servicios -
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de la que resultard: )

- ncumu;aciGn del stock ¥y velocidad.de ratacibn.

- caéital':ijd que gquedara improduct;vo;

- Iﬁmediatas dificultades financieras,

- Desaparicidsn de heneficios.

- Paro de la actividad productiva.

- Wecesidad de un reajuste general a toda la empresa para -
poder ofrecer un mejor servicio a precio ventajoso, y ha-

cer llegar al pGblico las ventajas gue ofrace la empresa,

d. CAPITAL INICIAL MAL CALCULADO
Es motivo de constante preocupacidn para la gerencia ge=
neral, la asignacién de recursos financleros disponibles a-

proyectos que prometan ¢l lagre de utilidades en el futuro,

Esta actividad representa la eésencia misma de la pla
neacifn administraziva. La supervivencia a la larga de - -
cualguier organizacisn, exige la continua y consciente ob--
rencidn a esta laber., El problema os penetrante y aplica=--
ble por igual a la funcifn administrativa tante de empresas
con orientacisn a utilidades como no lucrativas. Si bien -
la productividad es motivo de preccupacidn primordial Q¢ =--
las primeras, las no lucrativas tanki&n deben prcocuparse -
de que los recursos de gue disponen se asignen de tal medo-
que a la larga pueda rendirse el miximo servicio a sus - -

clientes y constituyentes, pues de otra manera gquizis se --



16
les niéguen recursos a la organizaci6n en el futuro.

El error puede ser por defecto o por cxceso. En el-
tltimo ¢aso, la principal manifestacisn del desequilibrio -
cuedari limitada a un ecxceso de disponibilidades, presentan
do 'un potencial financiero desproporcionado, o un potencial
econfmico excesive, ocurriendo en ambos supuestos una dismi
nucién de las utilidades de la empresa, bien por tener un -
capital inactivo en caja o por una lenta rotacién del stoch
Igualmente puede ocurrir gue un capital excesivoe nos induz-
ca a2 unad inmovilizacisn exagerada; demasiada tienda, insta-
lacisn o maguinaria para clientela ¥ volimenes de operacio-
nes gue s¢ van a tenrer, con €l consiguiente aumento de cos-
tos, gue repercutird igualmente en la disminucibén de beneii

cies.

Cuando hay un ecx¥ceso de capital resulta gue las cuen
tas deudoras no son reclamadas con la rapidez obligada: dis
nonibilidad bancaria excesiva, gue restringe los rendimien-
tes, la inmovilizacién del dinere de caja. Lenta rotacidn-
gel capital con beneficieos mehores; preocupacibn constante-
por la inversién en exceso de disponibilidad gue 3i bhien ha
ce posible a veces la realizacién de buenos negocios resul-

ta también un incentive para la especulacidn excesiva, au--

mentande ¢l riesgo de la enmpresa.
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Por el contrario la escasez de fondos de disponibili
dad ccasionai insuficiente desarrolleo de la empresa; difi--
Qultgdes bacarias y situacifn de tesorerfa frecuentemente =
cfiﬁica: obligacidén de.fendcr a cortos plazos o, en su do--
fecto, necesidad de mavilizar ripidamente los crfditos me--
diante descuento con el correspondiente aumento de gastos;-~
compras limitadas por lag disponibilidades y aumento de leos

precios por page a mayor plazo.

Cuando él cilculo del capital es por defecto, el de-~

sequilibric puede manifestatse:

1. Por falta de circulante: este es: falta de poten-
cial financiers (dinero} que obligard a recurrir-
frecuentemente al crédito, a conceder menores pla
zos a cglientes, a soligitar mayores plazos a pro-

veadores.

La falta de potencial econdmico {existencias), puecde
compensarse a veces con una mayor velocidad de rotacifn del
mismo:; en la mayorfa de los casos produciri un scrvicio de-
féctuoso, al no tener respuestas suficientes para servir ri
pidamente a la clientela, impidiendo el desarrollo de la em

presa,

2. Por una instalacibn, maquinaria o equipes defi- -

cientes, en consecuencia, #sta guedar3 cchibida,-
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limitada f expuesta a que las operaciones de em--
presas mis potentes la anulem; ademfs, la defi- -
. ciente instalacién puede acarrear una fabricacién

mis costosa,

La solucifn de éstns irregularidades puede ser:

IRedhcir-el capital social o dedicar el scbrante a u-
na actividad complementaria o en su casoc splicitar -
ﬁné émpliacidn del capital, en forma de nuevos so- -

:cias'o de acciones emitidas.

4. DEFECTD O ENCESD DE CIRCULANTE

.Puode ser consecctencia como hemos soenalado antes, de¢ un-
capital inicial mal calculado, perc tambifn puede secr debi=-
€0 a una desproporcionalidad entre al Activo Fljeo ¥ Circu-~
lante, o bien, gue la velocidad de rotacifn no sea adecuada.
El exceso de circulante para algunos es sintoma de euforia,
hay que descoenfiar de ese optimismo, El exceso de circulan
te se inclinz a empredenr negocios de maver riesgo, acumu--—
lando stocks excesivos, y tambié&n a descuidar ia vigilanecia
de la coordinacidn financiera (abandono del serwvigio do co-

bros rapides).

siempre es preferente un ligero exceso de circulante
per la sensacién de comodidad fgue con €1 se obtiene, la se-

guridad que infunde a proveedores ¥y la posibilidad que exis
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te do aprovechar oportunidades y realizar buenos negocics:-
pPero nunca debe_hbaadnnursé la convincente prudencia comer-

.cial.

'ﬁl dééeété ée circulante acarrea constantes dificul-
tgdﬁs_flnancierns f puede llevar a la empresa a situaciones
.delicadas cuﬁ:queﬁzanto de crédito que merezca. Se mani- -
flesta &sta por la necesidad de recurrir a solicitar crédi-

tos continuamente.

5. GASTOS DE INSTALACION INICIALES EXCESIVOS

El heche de qgue algunas empresas nuewvas fracasen antes -
del primer afio, cabe culpar a gue en ellas el importe de --
sus instalaciones consume el capital antes de poder iniclar
con ventaja la renovacién del cicle econdmico, antes gue la
rotacisn de ventas haya regencrado el potencial financliers-
que ha s3ido invertido en gastos, Si pueden salvarse los --
primeros ejercicios, les perjuicios de dicha exageracidn ==~
van dasaparecicndo perdiende fuerza a medida que la cmpresa
adquiere mayor desarrolleo. No obstante debe recomendarse -
prudencia al proyectar diches gastos y mayor cuidado a2l rez

lizarles.

6. FALTA DE PREVISICN COYUNTURAL
Al igual que las personas, los negocios tienen gue ser -

sensibles al medio ambiente en que operan. Serfa tonto pro
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éuclir algo gue nadie quiére comprar. Tambi&n serfa tonto -
tratar de vender algo a un precio que nadie pagarfa. Una -
regla bisica de los negocios es mantenerse conscientes del-

medio armbiente econBmico y saber responder al mismo.

be la mispa forma, los negofios gue tienen &xito ne-
cesariamente responden a su medic ambiente tecnolégico y se
mantienen al tanto de los cambios técnicos gue afecten su -
operacidn o su producecifn. Todos los tipos de negocios tie
nen gue estar conscientes de su redio ambiente teenoldoico-

y responder al mismo.

Pero los factores econdmicos ¥y tecnoléyicos son selo
una parte del medio ambiente de los negocios. Las expresas
también tienen gQue ¢star conscientes de las fuerzas socia--
les ¥y culturales, del marce polftico, de las presiones y ra
guisitus legales y sensibles a los mismos. De lo contrario
pueden sufrir pérdidas ¢ incluso fracasar. La sensibilidad

al medio ambiente redunda en beneficio del negocio mismo.

Cada empresa ¥y, desde luego, cada persona tiene gue-
ser sensible a2 las fuerzas circundantes, independientemente
de que sean de {ndole social, tecnolbgica, econdmica, polf-

tica o ética.

Con frecuencia se critica a las empresas por carecer
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dc_fespon#ahllidad social. Esto nb_és'pndu,hﬁeuo.: 

La mayarta de las personas parece opinnr'que los ne-
- gocios han hocho un buen trabajo a’ lo larga de 105 afios en-
su maﬂejo de cuestiones netnmente econémicas, pero que han-
mostrado menos sensibilidad respecto 3 los problemas socia-

les.

Esta actitud parece :evelar el sincero reconocimien-
to de gua algunas de las empresas no pueden pasar por alt

ninguna parte de su medioc amblente.

Por supuesto gque la principal tarea de los negocios-
debe ser producit ¢ vender preductos y servicios gque el pf-

blico desga y puede comprar.

Los negocios no son instituciones de caridad, pero -
serfa incurrir en falta de visi&n, cuando menes, trabajar ~

en un vactlo,.

Esto no quiere decir gue la tarea de la iniciativa -
privada sea resolver los problemas sociales del mundo. Su-
tarea es producir y vender bienes y servicios econdmicos. ~
Pero debe hacerle de acuerde con el medio ambiente en el --

gque se desenvuelve.
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La iqfiuéncia de la cpyunﬁurﬁ_econﬁmica sobre cada -~
empre#a_en'péféicuiar es consiée:able.

_ En log momcn£05 de'aiza, de euforia, el lanzamiento-
dq un negucié resulta f&icil; cuando hay circulacién moneta-
ria activa, las ventas crecen y resulta menos dura la compe
tencia: al contrario, cuando se avecina una erisis, la rota
cién en general disminuye. Las distintas fases de la coyun
tura deben ser estudiadas con atencidn para decidir el mo--
mento mis oportunc para el lanzamiento de una empresa. In-
cluse en la depresibn hay empresas que pueden engontrar - -
buen mercado; por ejemple, las ventas a plazos, las facili-
dades crediticias, etec.

El problema estriba en observar vy vigllar el movi- -
miento mis oportunc y coordinar las fases del desarrollo de

un negocio, con las gue presente la coyuntura econdmica.

Cuando aparecen dificultades para conseguir algunos-
productos o cuando alcanza mayor auge la preduceidn y venta
surgen en sequida empresas dedicafas a sustitulrlas. Cuan-
do se trata de lanzar una cmpresa de produccién ocasional,-
debe estudiarse gue posible duracién tendrd la &poca buena-
para el negocio ¥ si serd factible o no su posterior adapta

gién a nuevas condiciones de la competencia.
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Una fibrica destinada a preducir un sustituto cual--
gquiera debe amortizar su instalacién y activo fije dentro -
del posible auge del negocio, bues su vida estd condicicna-
da a la libre disposicifin por el consumidor del articulo de

mejor calidad, sustituido por el sustitute considerado.

En los momentos de crisis, una mayorfa de fracasos -
comerciales tieonen su origen en que sus dirigentes habian -
creido gque las circunstancias que determinarcn su creacibn-

o su auge ibam a ser cternas.

Los sfntomas de esta falta de previsién sefialan rdpi
damente en la rotacidn del circulante, apenas las condicio-
nes varfan no existe otra solucidn gque anticipadamente es--—

tos cambios.

Los acontecimientos que surjan ©n el medio ambiente-
futuro y que pueden influenciar la fndole y direccién de --
las decigiones financieras de la organizaci&n, deben locali
zarse y evaluarse minuclosamente. Esto hace necesario un -
conocimiento rudimentario de estas Qisciplinas., La geren--
cia debe mostrargse sensible a los progresss en estas dreas,
puesto gque a menudo tichen gran influencia sobre los ingre-

s03 por venetas y utilidades.

Debe estar asimismo preparada para adoptar las estra
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tegias financieras apropiadas para capitalizar las oportuni
dades y escudarse contra acontecimientos adversos gque pro--
vengan de factores econSmicos y polfticas fuera de su con-=-

trol.

Las organizaciones mis grandes mancjan este problema

-en medio de especialistas administrativeos y €l uso de con=--
sulotregs. Las empresas de menor tamaiie, cuyes recursos son
limitados, deben por necesidad comprometerse en esta drea y
tilizar el bueh juicie de su grupo administrativo. 5in em
bargo cualguiera que sea el procedimiento, bien sea que el-
gerente financiecro disponga de parsonal administrativo apto
o gue el individuo se vea obligado a confiar e¢n sus propios
reclursos se requiere gue el gerente sc mantenga perfectamen
te sintonizado con el medio ambisnte externe, bien sea por-
la lectura, lo que llegue a sus oidos y la investigacidn., -
Lzs incertidumbres gue confrontan al derente Iinanciero no-
nuede controlarse:; no chstante, este gerente dobe percatap-
se explicitamente ce csta ihcertidumbre e incluir considera

ciones apropiadas a su proceso de planeacidn financiera.

5i bien los sucesos pasados se cstudian con el propé
sito de entender mejor las tendencias y el desempeiio que rg
sulte productivo, para informar a los acsionistas, recauda-
dores do impuestes y oficinas reglamentadoras, la funcldn -

bisica de la gerencia fihanciera continua siendeo la diree--
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cifbn ggl activo de la corporacién, a fin de realizar ingre-
sos en el futuro debe considerarse parte del marco dentro -

del cual funciona la gerencla financiera.

7. INCOMPETENCIA

Después de hacer planes y de que se hayan disefado los -
sistemas y controles, se puede considerar gque el negocio so
lo serd tan bueno, como lo sSeah sus recursos humanes. Este
huena puede conseguir gue tenga Sxite un plan malo, Pero -
tedo el asesoramiento del mpundo no podrd conseguir el &xito

ai la gonte es incapaz o 3i no quisre cooperar.

Enconcrar personas patra upna compafifa, representa mu-
cho mis que llenar los puestos ¥ mantencrlos cubiertes. La
administracién de los recursos humanos es una parte vical -
del negocic. A pesar de ello, con [recuencia es uno de los
trabajos mis descuidados y peer realizados, ya que se desa-
rrolla casi por completo con personas, y el trabajo cen per
sanas es mi3s 4iffcil gue el papeleon, Raesulta diffcil redu-
cir a una grifica de pasos sencilles las funciones para eva

luar personas.

Las decisiones para integrar el personal comprenden-
decisiones subjetivas e intuitivas, Despuls de que se han-
calificado las pruebas y =e han terminado lqs entrevistas, -

el hombre de negocies tiene que seleacionartl entre personas,
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no entre clasificaclones de porcentajes. Los negocios que-

'convierten'lds'procaéimientos de caontratacidn de personal a

decisiones_de la éomputudora dejarin escapar personas con -

Q;éndes-ﬁcsibilidades.

. 51 los dirigentes carecen de la capacidad indispensa
ble para desarrollar las labores que se le encomiendarn, evi
dentemenete aungue guisiera, ho podrfa desarrcllar adecuada

mente su trabajo, con lo gue habrfa graves deficiencias.

Una buena parte de los fracasos comerciales debemos=-
culpar a la ignorancia de sus dirigentes, que inicialmente-

tienen del negocio gue van a emprender.

La incompetenszia solo puede suplirse por el estudio,
por la experiepcia y los consejos deo personas peritas en el

negecio, el propio estudio v la prepia experiencia ¢s labor

de afos.

cuande la incempetencia no es aksoluta, cuando el =-
mismo duefo se da cuenta gue su negocio se le escapa, debe-
recurrir sin tardanza a rodearse de personal cepacitado 3 -
de confiancza, y tener fe e¢n los consejos de un buen asesor,
seguir cstos consejes y procurar irse capacitando para lue-

go independizarse.
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8. MALA ORGANIZACIGH

Un problema diffcil al que se enfrentan todos los admi--
nistradores de negocios cuando sus empresas necesitan mSs -
gente de la que elleos pueden supervisar personalmente, es -
como organizar sus operacicnes. Un eclemento importante de-
ase medio amblente es una estructura de papeles. Tienc que
ser una estructuray de papeles deliberada, disefiada para ese
propésito. Debe ayudar a la gente a desempefiarse tan bien-

como S$€a posible,

En una erganizacidn los individuos tienen papecles a-
desempefiar. El papel organizacional de una persona debe in
clulir:

1. Metas cotrprobables.

2. Areas de resultados finales bajo su responsabili-

dad.

3. Un 4rea especifica de autoridad, y

4. La informacién y los medios deseades para reali--

zar las tareas.

Una buena estructura de organizacién hace posible -
gue la gente sienta responsabilidad por les trabajos. Les-
da una idea clara de como se relacionan sus papeles con los
demis, les brinda una situacién en que la buena organiza~ -

citn hace posible emplear las personas a su capacidad plena.
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Una forma de mostrar una organizacién es mediante el
orgaﬁigruma. Estas grdficas muestran algo de como estdn or
éaniéédas las compafifas, también €e las cosas gue sc hacen,
incluso, brindan un indicio de los papeles de los diversos-

.gerentes.

4 pesar de lo sencilla gue parece ser la organizaecién
en linecas generales, la estructura de organizacién mejor ai
sehada puede conducir, sin intencifn, a fricciones y pérdi-

das.

Una mala ofganizacidn puede afectar a las funciones-

t&cnicas, comerciales, contables y directivas.

9, DESAVENENCIAS SOCIALES

Algunos presidentes ven al Consejo de Administracién co-
mo su calvario persenal. Comprenden gue la ley exige un =-
Consejo de Administracifn perc para ellos la experiencia ge

neral es una molestia doloraosa.

El punto de vista de estos presidentes no es nada a-
fortunado porgue el Conscjo de Administracién puede rendir-

un gran servicio a la companla.

La desconfianza entre fste, los recelos y laz envi--

dias deben ser eliminados desde el primer momento; para e—-
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llo se recomienda:

- Una administracién y contabilidad claras, limplas v perib
6icamente revisadas por personas independientes.,

- Estipular desde el primer momento las atribuciones de ca-
da socio, la parsicipacién o rotribucién gue ha de corres
ponderle, los derechos de fiscalizar la lakor ajena y mo-
do de realizarla,

- Previo conocimiento de los interesadeos, de su moralidad,-

forma de actuwar, carlcter y selvencia particular.
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CAPITULG IIT
CAUSAS ADQUIRIDAS

Es evidente gue &l de#en es casi universal de todas-
las institucicnes, cualesquiera que secan sus funciones, de-
lograr permanencia. HNinguna administracifn de negocics pro
gresiva, serd indiferente a esta absorber:e tarea. Es un -
impulso que afecta a todas por igual, independientemente de
Su tamafic, desde el taller de un solo horbre, en un extremo
hasta una empresa grande en el otro. En efecto, rara vez -
una empresa es tan pegqueiia o su fundador tan desgrovisto de
imaginacisn, gue no se entregue por momentes a sofiar en pro

vectar su creacisn m&s alli de su propia vida.

Muchas de las eorganizaciones de nagocios mis grandes
en la actualidad, remontan cu origen o principios humildes-
y ambiciones persenales muy modeszas, Sus administracicnes
actuales, aungue su poder se ha multiplicade varias veces,-
alGn deban estar alerta, no mends gue sus agudaces prodeceso-
res, a los problemas de la supervivencia. Indudablemente, -
a pesar de sUs recurscs encrmemente aumentados la pesibili-
dad de no sobrevivir parcce ser a veces mis amchacante aho-

ra qQue nunca.

Los negorcios peguelfies, libres do gravosos costos ge=

nerales algunas veceés parecen ser capacies de concentrarse,
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&l lo desean, en dar un servicio ecspecial a sus clientes. -
Las grandes empresas también deben lograr la aprobaci&n de-
los consumidores, pero un servicio especial e individual —-
probablemente haga grandes estragos en las rutinas acostum-
bradas. Una mayor importancia origina siempre nuevas obli-
gaciones, amplifica los costos y crea nuevas <ontingencilas.
A causa da su nueva posicién, las administraciones deben a-
ceptar, en una proporcién ampliamente aumentada, compromi--
s0s ceimg miembros responsables de la comunidad que los dis-

traen de sus funcicnes primerdiales.

Dos condiciones principales de supervivencia confron
tan las instituciones privadas, una con orfgenes externos ¥

la otra con orfgenes internos:

1. Todas estin obligadas a obtener la aceptacién pi-
blica, como instituciones que mercen.continuar.

2. La permancncia de cualquier instituciSn depende,-
también del ingenio de su cuerpo de mande para lo

grar estabilidad interna.

El comercio; la actividad econdmica, supone tambi&n-
una lucha, para imponerse y triunfar, lucha noble en una ma
yorfa de veces, donde el vencido puede abrazar al vencedor;
en ocasiones, la correccién deja algo que desear, ¥ algunas-

veces el triunfador si tuviera verglienza, deberfa ocultar -
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Su rostro al considerar la forma come ha conseguido su vie-

toria.

"Esta lucha obliga a una vigilancia permanente de la-
actividad de la empresa, de su situacién vy de los resulta--

dos gue-se van consiguiendo.

.Cada empresa tiene tres frentes de lucha empenada:

1. La indiferencia del p@iblico consumidor,

2. La acecisn de la competencia para atraer al pbli-
co,

3, La organiza:één interior donde debe buscar ofre--

cer el mejor servicio al mecnor precio.

En las tres debe mostrarse la eficiencia de la direc
cién para cvitar deseguilibrios y mantener la normalidad de

la funcibn empresaria.

La auteridad ejecutiva depende de la capacidad demog
trada para poner prden on la ejecueidn de las operaciones -
que corresponden a la jurisdieccidén asignada a una persona.-
pirigir actividades y mantener la disciplina, es lo esen- -

e¢ial del contreol.

En cuants dejen de tener poder para esto, los ecjecu-

tivos dejan de serlo.



Cualguier negocio, si se propone prosperar en la con

petencia,

sin duda, a la larga ha d¢ tener buenas posibili-

dades de sobrevivir, debe estar seguro de su base eh varios

aspectos fundamentales. Quienes dirigen sus asuntos deben:

1.

Descubrir ¥ desarrollar un percade de alcance y -
prafundidad suficientes para apoyar los productes
¥ servicios gue los clientes potenciales descen -
comprar a los precios requeridos.

Dominar los misterics de la innovacisn, de tal mg
tdo gue =e mantenga el ritmo con un ambiente ding-
mico.

Estar seguros de gque las eperacicnes son producti
vas manteniendo los niveles de eficiencia compati
bles eon los gue ocfrecen leos competidores.
Sistematizar las acciocnes correctivas gue se apli
quen cuande las operacicnes comiencen a gquedar --

fuera de control.

1. RELATIVIDAD DE COHPRAS, VENTAS Y GASTOS.

Las ventas es el factor alrededor del cual se centra ca-

si toda la plancacisn comercial. Areas de adopcién de deci

siones tan impertantes como la programacidn de la produc- -

cidn, las compras de materia prima, los gastos publigita- -

rios, los gastos por el perscnal de ventas vy las inversio--

nes de eapital.
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De gqta mane?a eigbeneficlo.que se obtenga depende:

~; De1¥vqiumén ﬁe ventas.

-{;Dé qﬁe_#é ﬁshtenga o né el costo de reposicibn,

T be gue lps gustcﬁ de venta puedan reducirse o no.
- .=+ De 1a.d£ferencia que gucde entre el margen para -

gastos y gastos reales.

Equivocéndose en el cllculo de las proporciones gue-
deben existir entre compras, ventas y gastos se produce un-
deseqguilibrio, representado generalmente por la escasez de-
beneficios; disminucidn del stock renovado como CONEeCUGN--
cia de la disminuci&n de ventas; si se intenta sobrecargar-

¢l precio de venta para compensar la menor rotacién.

2. ENAGERADOS E INSUrICIENTES NIVELES DE INVENTARICS

Una funcibn de ripido desarrollo en los negocios es la -
énmpra de una amplia gama de materiales, suministros, pie--
zas de repuesto y corponentes indispensables para las empre

525,

En una gran compafifa mis de la mitad del producto de
ias ventascorrespeonde a estas compras. Adn en las empresas
pegquefias no es infrecuente gue las compras asciendan al 30t

o mis, de las ventas.

Las compras constituyen un trabajo que exige gran pe
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ricia. .bara desempefiarlo bien, los compradores deben cono-
cer a sus proveedores incluso su historial de precios y de-
formalidad, ODoben comprender las hecesidades de la propia-
coméaﬁfa y_saber cuando substituir piezas de repuesto © ma-
teriales. Para comprar también se equiere ¢l conocimiento-
de precios, descuentos por cantidades ¥y métcdos de entrega.
Debide al estrecho contacteo gue el perseonal de compras man-
tiene con les proveedores, es tambi&n una importante fuente
de captacidn de datos sobre huevos productes y desarrolle -

de productos.

Los compradores a menudo tienen que saker negeociar -

para lograr el mejeor convenio posible.

Esto no siempre significa aceptar el precio mis bajo
gue se ha cetizado. Hacen falta un buen criterio y diplema
cia. =1 un proveedore ha obtenido nueveos preductos de uso-
muy frecuente en la compafifa, serfa desaconsejable otorgar-
el pedido de reposicién a otro proveedor, gue solo copia el
nuevo preoducto y lo vende un poco mis barato. El comprador
axperto procura conservar a un proveedor til y digno de --

confianza.

Los argumehtos para aumentar el nivel de inventarios
de una organizacién son claros. Manteniéndolos elevados, -

se reduce una probabilidad de pscasec y agotamiento. Los -
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clientes tienen una mejor cportunidad de recibir el artfcu-
lo preciso que guerfan adguirir, se aumentan las ventss y -~
las utilidades f se establece la buena voluntad, lo gue in-
crementa la posibilidad de gue los mismes clientes desecen -
comprar artfeulos adicionales en el futuro. AcS pues, pare
ce ser gue entre mayor sea el inventario, mejor serl el ser

vicio, el ingreso por ventas y la utilidad.

Claro esti que este argumente ofrcce otra faceta. E1
mantenimiento da inventarios da lugar a una secrie de gastos
que no se experimentarfan =i no existiera tal volumen de --
existencias. Algunos de estos gastos scn obvios: los cos--
tos de regqulisitos superiores de capital para financiar el -
inventario adicional: el costo de un espacio mis grande pa-
ra almacenarle, y el costo de una mayor cohsolescencia v des
composicioncs, a consecuencia de niveles mds rlovados de =--
existencia. AGn cuando hay oiros gastos Sue no son tan per
ceptibles, no por ello dejan de ser menos reales. Entre e-
llos tenemos; wuna imds Ssrande neocesidad de mano de obra para
el papeleo, almacenamiento, empague, limpiecza ¥ cuidado de-
inventario; v mis elevados costos de seguridad para reducir

las consecuencias de pérdida debido a robo e insendio.

La disminucién del inventario prefuce una reduccisSn-
de las futuras perspectivas de conversién del potencial eco

némico ¥ financiero, al tener menor existencia se disminuye
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normalmente al surtido; existe una menor posibiliéud de ven
tags. Esta insuficiencia pucade obedecer a una carencia de -

ofe;ta ¥ & la falta de disponibilidad o de crédito.

3. EXAGSRADOS-B INSUFICIENTES NIVELES DE VENTA

La administracién moderna de la distribucién de los pro-
ductos incluye la consideraclsdn de todos los factores que -
intervienen al mover mercancfas. HNo se concentra scle en -
partes individuales. Los dos objetivos principales deo un ~
siéﬁema de distrihuci6n son: clevar al méximec el nivel de -
servicio al cliente y reducir los costos totales de la com-

panfa.

Debe existir un nivel adecuado do venta, que sea a--
corde al crecimienzo de la compafifa, pues de otra manera --

surgirfan problemas.

Una de las causas mds comunces en el preblema de ven-
tas insuficientes es gue la empresa no podria cubrir les --
gastos de operacidn, por lo tanto no obtendrfa los benefi--

clos esperados.

Costos elevados que obligan a un precie superior al-
de la competencia; calidad superior al de la competencla; -
defectuosa organizacién de ventas:; y crisis del mercado - -

{huclza de compradores}, &stas son las causas de un volumen
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insuficiente de wventas.

El pr_oblem'a bEsico de la venta es de hacer llegar el
pi’oducté_ al éamprado:: lograr gue el pZblice s¢ interese --
por un producto,. lo solicite y pague agusto su importe, és—
_to se logra ofireciends calidad, economfia, buen servicic ¥ -
‘ haciendo gue el pGblito mediante una hEbil campana publici-
taria se antere de gue el rroducto gue &1 necesita es preci

samente el gue la eppresa ofirece.

Los efectos de realizar pocas ventas se manificstans:

A) La falta de ventas disminuve la velaosideé Ze rotacibn, -
si no se frenan las compras, la inpovilizzeiGn del stoek
aumanta. Es decir gue el potencial econboice y las posi

bilidades de transformarlo en dinercs disminuyen.

b} Baja de compras lo cual puede dafiar el crfiite merecido.
Imposibilidad en elguncs casos de cumplir los ecompromi--
sos en el placzo cocnvenido, Solicitud de anulacién de pe

didos pendientes de surtir, solicizud de cevoluciones.

c) Disminuci&n Sel voliumen de saldos Zavorakles en clientes
Conceder mavores facilifdades con ei desco de obtener ris
ventas; estas facilidades pueden referirse a bonificacip

nes en el precio o en &avor<as plazss para el pago.
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" d) Disminucié&n de disponibilidades pudichdo p:ésenﬁarse an-
morosidad la empresa, esto es, gue disminuye su éocen- -

cial {inanciero. -

- Ante é:t# sitﬁacién céﬂéqccmendablé-una_érﬁaniﬁaéidn.
c&ncienz@da:dé.los_mé:odns}dé ?en:a;-undzbubl;éidéd mis éfi
ciente y Eé;;ﬁﬁ&i;fﬁﬁ'#;tud£6 é§ﬁla5 éésfés;~ﬁafo}es facily |
daéeé:a los ciieﬁéés sin‘cdéé'éh_el'éffdt dé:;eﬁéer a ‘infor

‘males e insolvenzes.

_.:Por otéo.laao cada empresa tiene una capacidad de --
setvféiﬁ en_el'momento que se agote esta capacidad el servi
_Fio'déémetecers._ Un velumen de ventas excesivas puede ser-
Fuente de doser&dito y una posterior fuga de cllentes. aAde
mis la organizacidn no puede ampliarsec proporciohalmente a-
las ventas, las wventas pueden Lr creciendo por <uotas contl
nuas, en tanto gue la forma de orjanizacién ha de hacerse a

saltos.

Debe contenersc la expansidn de ventas hasta aquella
cifra que permita la mayor rentabilidad del negocio y el me
jor servicio pfiblico, todo aumento por encima de esta cifra
puede motivar la desprzanizacisn de la empresa, y antes de-
propenerse a alcanzarle, debe estudiarse la forma de alcan-

zar la nueva cifra &ptima.
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Los inconvenieﬁtes ‘de una Venta excesiva son por 10-

general monnres,>mﬁs E&ciles de 5olucionar uue Ios produci-

) 4. PUBLICIDAD

Cunlquier :omunlcaciﬁn dirigida a informar, persuaﬂir; o

'.;n‘onir sobra el consumidor bara que compre, podemns llamar

publicidna.-ff'

‘nkistalun;'béo;iciéﬁftfiaiéiohnl'eﬁtfe 1a publicidad
denominada_1nformativd$’o;se&”ﬁﬁiifpara*ia libre elecci®n -
del consumidor, y;la édblicidéd pgfsupsiva, destinada a - -

crear nuevos degeocs o modelar las escalas de preferencia.

Los defensﬁrcs de un consumidor racional afirmarin -
que ni 1la éublicidad ni otros métodes de persuaci&n son ca-
paces de mantener una demanda respecto a upn producto gue --
i1os consumidores estiman insatisfactorio, La accién persua
siﬁa 1] hafa vinculaga al plazo corto y la demanda creada -
de forma puramente artificial, se ird hurndiendc paulatina--

mence,

Cuando se alude al desplazamiento de¢ esta demanda o-
a una modificacién de su elasticidad a travds de la aceién-
'publicita:ia parece, en efocto, gue se trata 2o un perfodo

cosrto. S8Si consideramos el plaso largo, debemos tener en -
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cuenta que_la deﬁéndq no es dgfefminada. El Eransturso de-
-la vida humana impi#c&_éue él,éqnéumidnr de hoy es parcial-
mente iéédtiéo?ﬁl de aqﬁané:' ﬁé;_petsdnas pasan de una si-
tgaci@nié;éa;tgf#i&&a-pof el consuno de ciertos productos a
ntras’ﬁiguaclbnﬁé éﬁ;lés éue ﬁrgdomlnan productos diferen--
teS;:y'e;io_geb{do a gue cambia su nivel de vida, su medio-

‘ambiénte. v su edad.

El consumider, en un momento dadeo dispone de un con-
'juhao de conocimientos cohcerhientes a los bienes y servwi--
-¢los existentes. Este coenjunto provienc de diversas fuen--
tes (conversaciones, contactes sociales, etc.}, de las cua-
les la publicidad ne es mds gue un elemento constitutivo, -
La consecucidn de semejantes conocimientos exige tiempo, s2
pbohe unh esfuerzo y es costosa: odemds, los cohnocimientos se
deprecian con el transcurse del tiempo, yad gque s= crean nte
vos productos, otros antiguos desaparecen, los gastos evolu

cionan v las condiciones de intercambio se modifican.

Por lo tanto la publicidad, para dar buen resultadc-
ha de estar precedida de un anilisis cientffico y ccmparati
vo del mercado vy del! producto, que debe ser revisado per un
técnico competente, especialiczado y tenga econciencia profe-

sional.
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5. INSUFICIENTE MARGEN ba_ BEKEFICIOS
Eﬁﬁ:ehdéf]g opé}?:‘un negocio requiere dinero. Hace fal
:;_éafﬁ-fﬁﬁaﬁcigﬁ'ac;ivbs, comd maguinaria y edquipe, cuen--
tas por'copfar a iqventa:ioa. El dinero debe pagar la mano
éé'obrn. los materiales e insumos y los impuestos. EL ding
' ro que se neéesita para operar un negocio tiende a aumentar
n&s rapidaménte gue el dinero obtenido de las utilidades ~--
después do descontar los impuestos, Esta ra2:6n por la cual
la mayorfa ée los negocios no pueden obteper de las utilida
ées el dinero suficiente para financiar su desarrollo. & -
menos gue los duefios hagan una inversisn muy grande, el cre

cimiente es limitado.

PEro esto no es tedo., Se necesita dinerc gpara f£i--
nanciar a 165 clientes, Son pocos los negosios que pueden-
hacer esto por sf mismos. S&6lo pueden scstener las cuencas
por cobrar durante un corie perfodo. Pero tienen gue apo--
varse en varias institucicnes &e préstamps a fin de ayudar
a sus clientes a obtener el dinero para eomgrar productos vy

servicios.

' Los negocios cuentan con tres fuentes principales pa
ra reunir fondos.
1. inversiones de los propietarijos.
2. Fondos producidos mediante carjos por depreciacién

y utilidades.
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3, Préstamos por éllos mismos o sus clientes.

£1 insuficiente aargen de bencficios pucdé ser abso-
lutc.o relativo. Es ralatiﬁo cuande el volumen de ventas -
no p%oduce Qﬁficientés beneficios. Es abscluto cuando el -
prgcio'unitafio de cada venta resulta superior al precio ob

tcnido;

&, RESTRICCION DE CREDITOS.

' La.empreSA que opera a basa de créditos obtenides de sus
prﬁveedcreé o de los kancos, estd sujeta al riesgo Ze res--
prigci&n da dstos, o de un aumento del tipo de intereses. -
En el pfimer caso la eancelacisn de los crdéditos © su reduc
cién le produciri un desequilibric financicro, que gpuede --
transformarse en una situacién de morosidad: en el segundo-

disminuiri la cifra de beneficios.

El desequilibrio financicro para ser reestatlecido -
requerizr S
a) Forzar la venta, ofreciendo incluseo a menecs del -
costo.
b} admisidn de nuevas aportaciones de dineroc en con-
diciones desventajosas, ya sea en préstamos o en-

nueves socles.

Cualguiera de estos supucstos producen guebrantos a-
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la empresa & mayor o menor plaze.. Mo establecer el equili-

brio supene la liguidacibn forzosa he‘lq_eﬁprééa.5

7. ABANDONO DE LA IDEA‘ "SERVICIO AL’ CLIENTB‘

Una mayorfa de fracasos comerciales tiene su urigen en -

la empresa gue ha de;ado de prestar un servicio v sin &sta,

se reducen los demis ub;ativoa empresarialcs.

Este abandono puede manifestarse en varias formas, -

como Son:
1.
2.
3.
.
5.

10,

Trato desagradable de los Girectores y empleados.

Aspectb antipbtico del establecimiento.

Desculido en el servicio.

ralta de cuidado ¥ tacto en la correspondenci

Ko tomar en cuenta las variacicones de las prefe--

rencies de los clientes.

bPescuidar 1la vigilancia de los clientes.

Ho estar atentos a las modificacicnes del mercado.
Disminuir la publicidad.

Adguirir vicio de soberbia comercial: esto ¢s, la
presuncién de creer gue se puede prescindir de un
cliente, cadfa descontento crea un ngcleo de dis--~

gregacién de¢ la clientela.

Permitir que empeore la calidad del servicio o au

mentar sy precio sin explicacidn adeguada,
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Consiéeramos que para que un buen vendedor pueda a-=-
traer a 10# clientes debe de tener las siguientes caracte--
rfsticas: ambicisn, iniciativa, cortesfa, lealtad, perseve-
rancia, jovialidad ¥y suavidad. Una de las principales gque-
j&s de los clientes de las ventas al por menor es la falta-
de cortesfa por parte del vendedor. Por supuestao, que dsto
no gquiere decir gque todos los vendedores secan groseros, pe-
ro sf demuestzra que gse pierde diariamente mileg de ventas -
por causa de €stos, gque incapaces de fundir el hielo pler--

den la venta.
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CAPITULO IV

'FUERZAS EXTRARAS

Un nedoclo ests constantemente sujeto a influencias-
externas; algunas favorables y oﬁzas éesfavorables; la habi
1idad de los directores se muestra en sacar el mixima prove
cho de las primeras y lograr gue las segundas afecten en --
grado minimo; pero puede resultar esta habilidad impotente-
cuando las cirf:uns:a;ncins desfavorables se acumulen en for-
ma imprevisible, La condicifn de impositcilidad para reac--
cionar ante ciertas influencias externas es relativa., Una-
empresa bien equilibrada, con amplia reserva de capital y-
organizocién bien orientada se encontrari siempre en mejo--
res condiciones para resistir los guebrantos fortuitos que-
otra que no reuna aguellas condiciones en grado tan eXcelen

‘e,

Una de las funciones clave de la sdministracidn fi--
nanciera, es la utilizacidn de les recursos ecxistehteg, con
iz esperanza de cosechar beneficios en el futuro. Las rela
ciopes entre inventaric {asignacidn de recursos} v utilida-
des {(kencficios futuros), es sistemdtice. Afln cuando los -
recursos existentes se gastan con seguridad, la corriente -
de beneficios gue se espera como resultado de la inversién,

rno se garantize: es incierta.
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Las incertidumbres pucden ocurrir, en adicién a los-
acontecimientos polfticos y econémicos que recaigan sobre -
todas las activjéades comerciales en ese momentos., La gue--
rra © la paz 1la resicifn o la prosperidad, la i{nflacién o-
el desempleo son todos sucesos gue con toda probabilidad in-
fluenciardn el grado de éxito asociado con una inversién --
carticular. Son tedos estos casos scbre los cuales la em—-
Eresa no tiene control. MNo obstante, €stos pueden ejercer-
un enorme lmpacto en lasg utilidades reales que logren de la
inversidn. CECntre mavor sea la dependencia de los ingresos-
esperados de un estado determinado de la naturaleza, mayor-
serf la incertidumbre asociada con la inversién. En forma-
similar, entre menor sca la probabllidad de guo cierto esta
do de la naturaleza dependen los ingresos esperados vaya a-
prevalecer, mayor seri la incertidumbre gue se enfreonta la-

inversién.

1. QUIEBRAS Y DESASTRES DE TERCEZRCS

£l equilibrio financiero descansa en la confianza de que
se cpbrari a tiempo el importe de los crfditos concedidos,-
permitiéndonos hacer frente a los compromisos adquiridos, -
Las oteraciones mercantiles constituyen una cadena cque enla
Za a cuantas empresas ehtren en relaciones, es evidente, --
por tanto, que los actos de unas empresas afecteb a otras.-
De esta manera la morosidad, insolvencia o gquicbra de deudo

res afectard a la empresa segfin la evantfa del volumen al--
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canzado por el descubierto no liquidable, el cual puede re-
cugirse a un desequilibric accidental gue scolo obligue a1 =
arlazamiento de algfin pago, o a tomar medidas de emergencia
Fara movilizar en seguida potencial en reserva, En mayoer -
g=ado pueden obligar a los empresarios a seolicitar una mora

toria general o a declarar un estado de quiebra.

Pueden evitarse parcialmente los inconvenientes apup
:ados mediante una acertada distribucibn de riesgos econémi
zes, evitando que el equilibrio de la empresa en su aspecto
econfmico, depdenda de un nfimero reducide de dcuéores,‘y a-
demfs estar siempre pendientes de la formacién de la estima

cifin para cuentas malas y la reserva legal.

2. CONFLICTOS SOCIALES ¥ POLITICOS

£n muchas compafifas, y en particular en las mayores, los
ge¢rentes tienen gue tratar con sindicatos poderosos. Ko ==
tienen un control total sobre la seleccién, la remuneracién
1o ascensos e incluso el despido de los empleados. Los --

sindicatys ejercen gran influencia sobre ¢stas funciones.

tuchos hombres de negocios resienten ¢l hecho de gue
sus facultades para tomar decisiones se epcuentran limita--
das por les sindicatos, pero no tienen otra opcidn, ticnen-
Tue acerntar 13 situacibn, Los sindicatos de trabajadores -

tienen una posieidn fuerte en el escenario histfrico, leqgal
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¥ contemporinec. Lea dirigentes de los negocics vy los diri
ggntes de los sindicatos ticnen que comprender las necesida
des 7y forma de pensar de ambas partes. La comprensisn sin-
limitacicnes permite tanto a los obreros como a los patro--
nes alcanzar las metas comunes de mayor productividad, re--

cowmpensas financicras ¢ trabajos significativos.

Es evidante gue el crecimiento y la fuezca del movi-
miento sindical tenirin repercusidn sobre cualguier situa--
cifn de negocios, tarde o temprano. Los negociadores tie--
nen la oportunidad de salir de las salas de necociaciones -
convertidos en unos héroes o unos villanos. Pueden servir-
por igual a la humanidad y a la compafifa; pucden servir a -
unoc Y encmigtarse con el otro, puede ser gue no sirvan a --
ninguno de ellos y tengan que buscar trakajo en alguna otra

‘parte.,.. iEn cuyo caso se convierten en el proklema laboral

de alguna otra personal.

Los estragos que se derivan de estos confilictos son-
considerables; Paralizan una actividad y obligan al pare --
forzoso a las cbreres; la produccién cesa, el consumo se al
tera, las negociaciones industriales conexas dejan de con--
tratar con la empresa inackiva para la realizacién de pla--
nes futuros; hay un trastorno jurfdico por las operaciocnes-
‘gue s cancelan ¥y por las que no se constituyen. Por parte

de los obreros, la pobreza para su familia puesto que dejan
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do pcrcibi:'el ;ngreso'que 1és'permite satisfacer sus nece-
sidades. ' '

" Son diversas 1as causas que pueden originar la huel-
ga: ent:e ‘ellas estﬁn- )
- Una mala adninistracibn de las relaciones humanas—
,po: parte de_los_funcionar;cs de la empresa a cuvo
ﬁﬁégé estén lbs_yuestos'que reguieren wn trato di-

recto ¥ constante con los obreros.

- Una 6:ganizaci65'sindicnl defectuosa, es decir, la
ineptitud por parte de sus dirigentes sindicales,-
gue por su impreparacién y ambicién personal, lle-

‘van 5 los obreros a exigir de la emsresa prestacic
nes y aumentos de salarios gue en ocasiones estin-
fueza del plan econdmico de 'la misma, amenazando -
con ir a la huelga en caso de no ser oidos en sus-
peticiones.

.
En el primer caso la solucién se reduce a progurar -
contratar personal @irective con la suficiente experignciz-
en él trato con los obreres, a £in de evitar Nasta cdonde -

sea posible las reacciones adversas por parte de &stos.

La solucidn para el segundo caso lo ha venido reali-

sande el estado, mediante un esfuerzo legislative, tendien-
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te a normalizar las relaciones de los trabajadores en el =~
pafs, a txa§és del establecimiento de la Comisién Nacional-
del Salario Minimo, ¥y Comigsiones Regionales de los Essados-
con el objeto de establecer salarios mfnimos mis justos y -
salarios mfninmos prolesionales, que verdaderamente establez

cal un equilikrio econdmico en el pafs y de esa manera evi~

tar los conflictos de trabajo.

Los cenflictos sociales, tales como los motzines, mo-
vinientos revolucicnarios, todos los conflictos gue alteoran
la normalidad peolitica y social, afectan profundamentc.la -
econenfa particular de cada empresa, la falta de operacio--
nes, lcs sacueos, los robos; las devastacicnes, las pérdi--
das de cosecha y de stocks almacenados y demds calamidades-
que accmpahan a toda alteracién de l1a paz piblica, son cau-

sas diregtas de gquekrantos para las empresas.

J. CATASTRCFES GEOLCGICAS ¥ AMNALOGAS

Urna forma general de tratar con la incertidumbre es limi
tar las péréidas potenciales. Si no estames ciertos de lo-
gue sucederi, entonces tratemos de mantener una rosicién en
la cual podamos soportar los reésultados adversos cn el caso
de gue los sucesos iopredecibles llequen a ser adversos pa-
ra nosotros. El segure, el proponer compromcterse a actuar

incluso repunciar a una oportunidad son posibilidades.



52

Por supuesto, evitar.por completo el rieégo ne es po

sible ni convgniente. En cambio, busqﬁgmus una estrategia.
é) Ho genga ih prpbabiiiéﬁd ae:una caté5trofe comple

'..Sl En caso de E;Lstif. que sea'sus;ancinlmente mnenor

- que la ganancia potencial en caso contrario.

Leos planes de ccntihgencia son un dispositivo para -
limitar las‘pérdidas.' Proporcionan un medio alternmativo si

el objete principal es inqléanzable.

Las fuerzas libres de la naturaleza ¥ los que-esca--
pen del control humano: huracanes, erupciones volcfnicas, -
‘sismos._e:c.. son capaces de producir cuantiosos dafios en =
los ya mencionados. £1 seguro de riesgos catastréficos pue
de mitigar los perjuicios previniendo sus consecugneias ece

nbémicas,
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CAPITULO V

CAUSAS MIXTAS

Muchas de las sltuacioncs anormales se presentan por
un conjunto de circunstancias que afadiéndcse a desfavora--
bles oportunidades de la evoluecién, algunas de las causas -
adquiridas ponen al descublerto defectos del planeamiento -
iniclal del negocio. Es raro gue una situacidn anormal es-
t& provocada exclusivamente por un selo agente, aungue algu
nos comeo la incompetencia de unos gerentes seca mis gue sufi

clente para hundir a la empresa mejor establecida.

1. DESARROLLOS ADMINISTRATIVOS

Los consideraros una causa mixta pargue muchas veces tie
nan sU origen en alguna efircunstancia congénita con la em-=-
presa; tambifn es frecuente que aparezca como causa adguiri
da, el haber abandonado las normas de actuacién previamente
establecidas, haber perdido estfmulo el personal descendien
¢o su interés por la empresa y rendimiento labaral; no po--
cas veces las circunstancias del medio ambiente contribuven
a que cstos desarreqlos se agudicen o se presenten. FEl1 a--
gente gue habfa organizado bien cl negocio, puede verse o--
bligado a realizar contfnuas gestiones en organismos oficia
les o bien frecuentes viajes para resolver pormenores gque -
requieren su personal atencidn, tode lo cual le hace dis- -

traerse de sus mis altas funciones de vigllancia y direc- -
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cidn abandonando el control general en ireas de una aétivi-
dad particular; un descontento general, motivado por cir- -
cunstancias de crisis social o polfticn, hace bajar el cui—
dadp que antes ponfan en sus respeqtivas laborga>tgdos los~

empleados de un negocio, ¥y resenhikse tégo éi7éuefpd adﬁl-;
nistrativo del mismo d¢ esa falta de atepciﬁn. de ese desa-

sociego del trabajador, etc.

. Los desarregles administrativos también pueden cbede

.cer a la mala veluntad de tercercs. Por ejemple, el almace
‘nista cuyas fichas de existentla van retrasadas, para gue -
no se descubran partitfias sustrafdas en su provecho particu-~

lar, Igualmente pueden estar coriginados por falta de £iica

de los propios dirigentes. Hay quien al establecerse v go-

zar de:algﬁn crédito confunde con gran facilidad ¢l éincro-

ajeno con el propio, llevando un tren de vida desproporcio-

hada a sus posibilicdades.

Los desarregles administrativos pueden prevenirse i-
nicialmente con uRa buena organizacibn; corregirse de tiem-

po en tiempe, con una revisién tfcnica y contable del nega-

cio,

Entre los desarreglos administrativos encontramos --

los siguientes:
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La contabilidad puede ser muy compleja. Casi, todos
_los negocios contrazan a especialistas éara que la lleven.-
Paro la naturaleza bisica de la contablilidad no es dAifficil-
de comprender. Descansa sobre el hecho de gue cada negocio
utiliza propiedades y &stas estin sujetas a ciertos dere- -
chos. Las operacienes mercantiles producen cambios en las-

propledades y los derechos de propiedad y estos cambios puc

den expresarse en términos de dinero constante y sonante.

A pesar de gue en los ncgocios las consecuepcias de-

una pfrdida son m&s graves, la situacibn es la misma.

En los negocios llevamos cuenta de los progresoas mi-
diendo la rentabilidad. Es necesario tener una clara ima--

gen de la situacisSn financiera,

Las utilidades pueden parecer una forma fria, merce-
narla, de juzgar la actividad humana. Perc al £in y al ca~
bo los negoclios son el instrumento econdmico de la sociedad
v las uwtilidades son exactamente la forma de conocer s5i a -
cambio de lo que producimos "ventas" recibimes mds de lo -
que nos cuesta producirlo “"gastos™. La Gnica forma de me--
dir los resultados de las diversas agtividades mercantileg-

es convertirlas a sumas de dinero.

En las empresas ho mercantiles a veces esto es impo-
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sible. Podemos calcular nuestros costos oh términos moneta
.rios; pero'no nuestro rendimiento, puesto que, por lo gene-

ral, no se vende a carzbio de dinero.

En los negocics prevalecen las mediciones monetarias
_Pe:d €l dinero no lo es todo en los negocios. Las operacieo
nes 'y estados financieros son las verdaderas ventanas per -

donde vemos lo gque estf stcediendo en los negocios.

En resumen, los metidos en el mundo de los negocios-
éuierea conocer hasta qué punto operan bien sus negocios, =
Culeren saber su solidez fipanciera y a gue se debe. La ta
rea del contador es reducir estos conocinmientos a términos-
monetarios. Los contadores registran, resumen e interpre-=-
tan las operaciones financieras. Cuienes guieran compren-=-
der los negocios tienen que conocer como s@ registra la pun
tuacién, Deben comprender, por lo menos, los fundamentos -

de la ciencia y el arte de la contabilidad.

Entre otros desarreglos administrativos tenemos: ca-
rencia de puntualidaZ en los cobros y pagos, informalicdad -
en el <rato, gastos exagerados en la empresa, descuido on -

la vigilancia y control de la actividad administrativa,

2. ABUSO DD Z3PLCULATION

La ecpeculacién constituve la esencia de la actividad co
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La funcién del especulador, mantenida dcnt:c.dc -

prudenciales lfimites, es saludable vy necesaria a la econo--

mfa organizada en un regimen liberal. La especulacifin debe

regular y coordinar la produccién con el consumo. Pero el-

excesivo afin de lucro hace aparecer los abuscs de la espe-

culacidén que se manifiestan:

al

b)

el

Por acaparar mercancfas en cantidad superior a --
las posipilidades del potencial econfmico de la -
empresa.

Por retenor stock, retirdndolo de la circulacidn-
econfmlica en espera del alza de precies.

En estas ,aquinaciones, en combinacifn o no con

4]

tras empresas para alterar artificiosamente los -

factores econfmicos.

los ricsgos de la especulacidbn para unra empresa en -

particular, se c¢ontraen a:

1.

Tener que depender del erédito ajeno, cuando la -
inmovilizacién supera las propias pogibilidades.-
Se presentan los inconvenientes de la inmoviliza-
cién de pasar a depender el equilitrio financiecre
de la voluntad deterceros,

Inmovilizacidén excesiva del stock, con falta de -
rotacién y por consiguiente, un incremento de gas
tos, asf como el riesgo de mermas y pérdidas por-

vicio propio del articulo inmovilizado.
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3. Loszﬁeligros.de que el precio de venta final no -
sea suficiente para éumpe&sar el precio, mis los-
gastos inmovilizacisn y los intercses del cré&dito.

4. La pasibiliénd-de mediadores gue de acuerdo con -
las circuns:tancias obliguen a una venta forzada.

5. Estar_bendxente en grado sumo el eguilibrio de la

empresa de yna situacidn fatura del mersado.

El especulador aspira a un keneficio exntraordinario,
perc se pxpone también a un guebranto proporcional qgue, de-
aparecer puede colocarlo en una situacisén desagradable de -

insolvencia o meorosidad.

3. ACTUACIDNES ILEGALIS
Hay guiencs piensan que o menudo en los negocios los pro

cedimientes son poce &4icos o deshonastos.

Algunos dicen gue los hombres de negocios hardn cual
guier ¢osa para obtener una ganancia. FPor supuesto qgue han
cuistido ocasiones en gque los negocios se han llevado en ==

forma deshonesta, fraudulenta o pocs dtica,

algunas veces los consumideres han sido engahados --
por una publiecidad confusa o falsa. En algunas ocasiones -
los solicitantes de préstamos han sids ehgafados por usure-—

ros fgue octltan cargos ilfcitos en el tipo peguechno de le--
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tra de un contrato.

En todas las actividades de la wida se encuentra con

ducta deshonesta y poco &tica.

Las empresas estin sometidas a control v vigilanecia-
que no sole s¢ limitan a innumerables leyes tendientes a --
mantener a los negocios dentro del limite con dstos, Gtices
y regulados. ‘También comprende a los millones de compraco-
res gue no pueden ser cnqafiados por mucho tiempo y a la - -

fuerza de compctencia.

Puede sorprenderle saber gue la mayorfa de las opera
ciones dentro de una compafifa, entre compafifas y entre fis--
tas y sus clientes, se llevan a cabo basadas solo en la pa-

labra y en la c¢onfianza mutua y no mecianté cohtrates fizma

dos.

Todo negocio estd atrapado en una compleja red de le
yes, reglamontos y decretos. Estos tecnicismos legales for
man el ambiente legal de los negeocios. Algunos recursos --
han sido ideados para restringir lo permitido a un negoeie,
o sefialar que no puede hacer. Otros tienen como fin la pro
tocecidn de los trabajadores, les consumidores o las comuni-
dades. Algunos como en el caso de las patentes ¥ las leyes

para hacer cumplir contrateos, existen para proteger a los -
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negocios y sus operaciones.

der o cudiciosos pueden llagnr a domlnnr una industria.

Una empresa puede encontrarse con gue trabais en la-
_1legalidad ecan&m;ca por causas cdiversas; un excesivo afin-
de lueoro gue inpulsS$ a sug dirigentes a buscar en el merca-
do negro positilidades de beneficios extraordinaries gue no
existen an el mercado loczl: el desco de apropiarse de lo -
indebldo con unma actuacidn falta de #tica ¥y de moral; por -
ignorancia y desconozimients de sus oblizaciones legales --

que le son impuestas por el Estado, la Federacidn ¢ el Koni

cipio.

El riesgo de toda actuocidn ilegeal cstriba en la san
cifin gqua puede serle impucsta ge tipo eeandmico, clerre del
establecimiento, wmultas, et¢., ¢stas ocasionan siempre gue-

rantos cuantioses gue pueden ser irreperables, dando ori—-_

gen al deseguilibrio en la cstabilidad patrimenial.
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4. ATREVIMIENTO COMERCIAL Y OPTIMISMO INCONSCIENTE

Pocos se atreverfah a cuestionar la afirmacifin de que en
el entorno ccondmico cnﬁtribuye grandemente el &xito relati
vo de toda empresa; sin embargd, muchos gerentes estin mal-

equipades para evaluar este ambito.

El nivel general de la actividad econfmica medido --
per indicadores convencionales tales como el Qin, el total-
de persohas empleadas o el porcentaje de los ocupados en ¢
necido de todo ciudadano, pero las fuerzas que subyacen a -
las oscilaciones de la actividad econSmica raras veces son-
tomadas en cuenta en €1 promedlo de las decisiones empresa-

rias.

La empresa no debe operar basindose enh el supues:o -
de gque los altos niveles de actividad econémica la favore--
cen necesariamente. Clertas empresas, en razén de la natn-
raleza de su producto o el nivel de ingresos de sus clien--
tes, se ven en posiciones ventajosas precisarmente en perio-

dos de recesisn econdmica.

El gerente para realizar su trabajo con eficiencia,-
deba alcanzar un punto dec transaccién qgue sea al menos minf
mamente aceptable para todas, Sin una cabal apreciacién de
los factores scciales, politicos ¥ econdmicos actuantes en-

el campo de accidn de la empresa, no conseguir3d negociar e-
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sa situacifn de compromiso satisfactorio, ni capitalizar ——

las.bbortunidadés.

Aparece &sta causa de deseguilibrio como cleada de -
1# 1nexﬁér1encia Yy €e un excesivo afin de lucro. Sc mani--
fiesta pbr realizar coperaciohes arriesgadas, creyendo gue -
unas determinadas cirecunstancias de la coyuntura van a per-—
manecer inalterables durante largos perfodos; o bien por --

confundir loz propios deseos con la realidad.

El comerciante y el industrial deoben ser optimistas,
pere no incoscientes. Es relativamente frecuente el caso =
€e atisbar una posibilidad dc buen negocio ¢ invertir en €1
todas las reservas, sin contar antes con las probabilidades
de fracases, y menespreciando las adversiencias gue pueden -

mativar la ne viabilidad lel provectsn elakorade.

El dnico medio contra el desmesurado optimismo es la
prudencia del interesado, y gue cuando €sta carezca de ella
aguellas empresas a las que selicite crédite vigilen cons--
tantemente la inversidn y el uso gue d2]1 mismo se hace._ £l
crédito reguiere cornfianza ¥y para merecer éste debe juseifi
carse la inversidn gque se pretende hacer del crédito vy el -
posible beneficio del mismo, demostrando gue &sto es sufi--

ciente para pagar la rentabilidad del crédito obtenide.
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5. FALTA DE CREDITO
Cada neéocio necesita tener una buena posicifn de crddi-
to. HNecesita tener up histeorial de pagar sus cunntas a - -

tiempo, y de pagar a 1os bances el principal y los intere-~
La palabra crédito-

PE

zeg do los préstamos a su vencimlienta.

viene de una palabra latina gue significar "COHPIANZA".

ro para dasarroller esta confianga, en particular en asun--

tos donde esté lnvelucrande dinere es necesario esforrarse-
mucho. Se requiere honestidad en las operaciones mercanti-

‘leg, cumplir con las gbligaciones financieras tal coma se -

prometid ¥y teper el dinero para hacerlo.

Para desarrollar con &xito cualguier enmpresa, &5 ne-
cagsario gozar de un créditeo adecuado, las modificaciones de

este crddito al constituir un elemento primordial: infliuyen

en el eqgquilibrio de la empraesa.

La empresa que ha venido desarrollande el volumen de
operaciones con ayuda de facilidades crediticias, cuando s
tas disminuyen o se¢ encuentre en gificultades para rencvar-
las, se hallari en una delicada situacisn; vidndose cbloga-

da a forzar la transformacidn de potencial econbmico en di-
nero, con las pérdidas consiguientes, v de ne conseguirlo,-

se hallari en un estado de morosidad.

La sGbita ralto de crédite ocasicna ademiis una dismi



nucibn general de la importancia de la empresa, del volumen
de operaciones, por no poder renovar en igual medida el - -
stock enagenado para compensar la demanda de resiriecién de
crédito; como la reduccién de gastos per 1o general ho po--—
éri ser cortrelativa, se ecrea un estado de desequilibric que
irid haciendo sentir sus uch:os en la actuacién posterior -

. del negocio.
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*MISION PREVENTIVA DE LA ORGANIZACION CONTABLE®

En el estudio de lds negocios resulta de capltal im-
portancia la contabilidad, gue cuando est8 debidamente orga
nizada, nos ha de dar datos al dfa de la situacién del pa--
trimonio y de las cperaciones efectuadas eon los resultades
obtenides. La previsién de toda anormalidad empresaria de-
be iniciargse cdotando a la empresa de unha organizacidn conta
ble moderna, capaz de cumplir las funciones de historia, --
control, estadfstica, fiscalizaeidn, orientaciSn y previ- -

sibn de gue le son propioa.

La organizacién contable, para que pueda ofrecer les
datos gue se requieren, para prevenir cualguier deseguili--
bric funcional, ha de reunir varias condiciones:

1. ser cxacta.

2. Ofrecer datos al dfa.

3. Facilidad de comprobacidén de sus anotaciones,

1, Presentar desarrcolladas estadfsticas de aquellas-

culentas gue lo reguieran.

5, Poder suministrar balances vy estadoes d¢ situacién

con la frecuencia gue convenga.

6, No presentar cxcesiva complicacidn administrativa

¥ ser de coste econémico alta.

S§i la contatilidad no reunec un miximo de condicicones
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favorables, el estudlo del nagocio no podr8 efectuarse con-
la rapidez y seguridad necesarios. La contabilidad es una-
gufa de la actividad administrativa, pues ofrece al gerente
todos los e;emennos necesarios para que pueda tomar sus de-
cisiones con conocimiento plene de las circunstancias que -

concurren en ellas y pueden prever los posibles resultados.

La carencia ée adecuado servicio de contabilidad mo-
tiva en muchos casos el deseguilibrio patrimonial y acarrea
cuantiosos queb:antos comerciales. ¢CSmo se puede fijar‘un
precio de venta remunerador desconociento el coste ¥ los --
gastos?, ¢CSmo acertar en la concesidén de cré&ditos, si des-
conocemas el volumen de nuestros riesgos? cC6mo es posible-
cumplir exactamente nucstros conpromisos desconociendo las-
obligaciones ya contraidas? (Como determinar si la rotacién
es favorable o no, si no tencmos datos exactos de las ven-—-
tas y operaciones realizadas?® ZCSmo acertar en la coocrdina-
cisn de operaciones, desconociecnde los elementos de cada u-

ne de sus antecedentes y resultados anterioreeTh

Infinitas son las cuestiones gue se polrfan proponer
justificativas todas ellas de la noecesicdad de dispeoner en -
todo casoc de una organizacién contable lo mis perfecta posi -

ble.

Es necesario organizar debidamente la contabilidad -
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del negocio para p:evenir las anormalidades del mismo y po
der estudiar con tiempc para remedlar las causns producto-

'ras de 105 desequilibrios transitorios que se observen.

claro es que la contnbilidad , adensa’ de estar bien -

crgani«ada ha de ser: bien desarrollada:y bien interpretada.

Toda persona que se Lnicia en el ejcrcicia del comer
clo, generalmente. invierte eierta cantidad de dinero en la-
compra de mercancfas que venderf posteriormente a sus clien
tes; también adquirird o rentard un local para instalar su-
tegocio, el cual adaptari 2 sus necesidades comerciales, --
comprari muebles y migquinas para su oficina, en donde despa
chard su correspondencia y tratard todos los asuntos de ca-
rdcter comercial relacionados con su negocio. La suma de =
todas estos valores es lo que para este comerciante repre—-
senta su capital iniecial, capital gque seguramente tratard -
de auﬁentar por medio de las operaciones gque, & partir de -

ese momento, realice con su clientela.

Ingtalado ya el comerciante en su negocio, encontra-
ri gue tienen que cubrir determinados gastes, alguncs de e~
llos temporalmente fijos, como son los sueldos de sus em- -
pleados, la renta del local, ciertas contribuciones: y o- -
tros variables; como puedeh ser los impuestos sobre las ven

tas o utilidades, los servicios de luz y teléfones, los gas
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tos de papelerfa y artfculos ée escritorio, etec.

Estos gastos l&gicamente tratari de recuperarlas por
medio de las ventas.que efectfie de sus mercancfas, para lo-
cual debers recargar, al precic de costo de las mismas, un-
clerto pn:ceninje'que le cubra dichos gastos, y ademis un -
mafgen ge utilidad adecuado 5 la inversién gue hubiere efeg

tuado en el negocio.

Veamos ahora como procede e}l comerciante en cuestidn

En primer lugar, aprovecharsd teodos los medios 1lfci--
tos para realizar el mavor volumen de ventas, puecs ¢l sabe-
que vendiendo mayor cantidad de mercancfas ganar§ mis por -
lo cual una parte de gus ventas las reallrzard al contado ri
guroso ¥ en otros casos dari facilidades a sus clientes, o-
toergindoles ciertos plazos para la liguidacidn de las mor--
cancfas, garantizindose por el importe e fstas veontas me--
diante la firman de documentos comerciales por parte do sus-

clientes.

Es natural ¢qua debido a las ventas efectuadas, su ==
existentica de mercancfas ir& disminuyenio ¥y, por tan:é, es
necesario, si guiere seguir vendiendo, ;ue adguiera otras -
mis en cantidad tal, gue le permitan coptinuar desarrollan-~
do sus ventas en el volumen gue necesite para cubrir la de-

manda de sus artficules por parte de sus clientes.
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Para tal efecto, pagando algunas al econtado rigurosc
otrus'anticipadnmante al veneimiento de los plazos gue le -
hubleren concedido, a £in de aprovechar los descuentos gue-
en és:os casos se acastumbra, y otras mis a crédite, firman
do preobablemente letras de cambio o pagarés para garantizar

el importe a su proveedor,

Respecto al dinero producto de las ventas es proba--
ble que una parte la deposite en un bance, tanto para su ma
yor sequridad comoc para aprovechar de cst# clase de institu
ciones clertos servicios, como zon 105 de erédito, cobran--
zas, etc. y la otra la guarde en la caja de su negocls, pa-

ra cubrir gastos menores ¢ lmprevistos.

Tambi&n es necesario que ejeorza un control sobre los
vencimientes a cargo de sus clientes, pues el cobro oportu-
no de estas créditos le permitird a su vez, liquidar pun— -
tualmente a sus proveedores ¥, €n esta forma, conservar su-
buen crédito y aumentar, por tanta, el volumen de operacio-

nes <con cllos.

Se compronderi por la enumeracién de las operacianes
anteriores, la necesidad de llevar un registro de las mis--
mas en forma ordenada y sistemdtica, que le permita al co--
merciante saber culinto ha vendido, culnto ha comprade, cue-

cantidad le deben sus clientes ¥y culinto &1 debe a sus pro--
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veedores, - qué can:iéhd tiene deposi:qdé en los bances, y --
cuinto tiene_guurdado en sﬁ caja; cufiles han sido sus gas--
tos ¥y gqufé conceptos ¥, finalmente, cufinto ha ganado o per-
dido como resultado-de. todas las operaéiones efectuadas du-
rante el afio o .
Adémas'de51q‘Spggf#or;'sé'requiere que periédicamen-
te haga lo gue podriaﬁcs llamar una pausa, en sus operacio-
nes, péra févisar‘éﬁsl_éslla situacifn econdmica de su nego
cio con el fin de -juzgar sobre las buenas bases si esta si-

tuaciétn, con respecto a la inicial ha mejorado o empcorado.

Para llevar el registro de las operaciones efectua--
das deberfn observarse ciertas reglas y procedimientos, los
cuales constituyen los principios o fundamentos de la conta
bilidnd, y para conpocer la situaciln econdmica del negocio-
en un momento dade, asf coms las ganantias o pérdidas que =
s¢ hubieren realiza2o, se formulan unos estados llamados [i
nancieros, que se denomina: Balance General y Estado de PEr

didas ¥y Ganancias.
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*UISION PRIVERTIVA DE LA CRGANIZACION CONTABLE*

_Contabilidad es la ciencia gue ensefla las normas ¥ -
progcedimientos §a:a ordenar, analifar y regissrar las oppera
cicnes_p:acticadas pof unidades econédmicas indivicduales o -
constitufdas bajo la forma de sociedades civiles o mercanti
les {(bancos, industrias, cocmercio, institucicnes de benefi-

cio, etc.).

SUE FINES FUNDAMENTALES S0H:
1; Zgtablecer un control absoluto sckre cada uno de-
. les recurseos vy Dbligacioﬁes del negccio.
2. Registrar en forma clara y precisa, todas las ope
raciones efectuadas por el negoelioc.
3. Proporclonar en cualgquier momento, 2na imagen cla
" ra de la sltuacién financiera del regccio.
4. Prever con bastante anticipacién las proktabilida-
des futuras del negocic.
5, Servir come comprobante y fuente de informacidn,-
ante terceras personas de todos aguellos actos de
cardcter jurfdico en que la contabilidad puede te

ner fuerca prebatoria conforme a la levw.

Las leyes mercantiles e jimpositivas, determinan la -
obligacién de llevar contabilidad por las sigtuientes razo--

nes:
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1. Para ejer?etrun cnﬁtro; §bsu1d=o sobre todos los-
'négoéiés_y_eﬁprééns del pafs.

z.'Para_qbténer ihiotmes éua sirvan e base en la in
fﬁrmacién de estadisticas comerciales, bancarios,
Lnduétriages,retc.

3. Para cbnucer 1as utilidades obtenidas, asf{ como -~
.gl éapital en giro del negocio, y precisar de a-~
cuerdo con estas cifras, el valor fque dcben alean
zar los izpuestos respectivos.

4. Como medida de proteccidn a rorceros.

Las empresas requieren para su mancie y administra--
cifn de los serviclies del contador, gue es la persona capa-
citada para reglserar las operaciones gue se realizan v pro
porcionar informes ¢ documentos gue reflejen la situacién -

financiera del negatio.

El contador determina los libros y rogistreos auwnilia
res en que deben anstarse las operaciones gue se ofectian; -
establece un plan de cuentaz; implanta nuevos cistemas o -~
perfecciona los gue estdn en uso; comprucba las anotacionas

hechas en los diferentes libros auxiliares: prepara LDatadas

Financieros © so encardga Snicamente de aprobarlios, en case-

de estar corroctos; a €1 corresponde proporcionar a la gom-
rencia informacibdn zipido y ¢exacta para poder tomar a tiam=~

po las resoluciones gue se reguicren en los negocios diarics.

e e et o i 4 Ay 51 e i e o me S
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CAFITULO VII
COORDIMACION FINANCIERA DEL MEGOCIO

Otro medio preventiveo general de los deseguilibrioesg,
es la cobrdinacidﬁ'presupuestaria del servicio financiero -
del negacio. Este, en su forma mis sencilla, se reduce a -
esgructurar un essado de aplicacidn de fondos el cual abar-
¢a un campo mids amplic que el gque cubre ©l estado de entra-
das y salidas de caja. Este Gltimo muestra el movimiento -
del dinero a través del negocio, resumiends la procedencia-
de las entradas de caja ¥y la naturaleza de les desembolscs,
El estado de aplicacién de fondos, aungue es similar en na-
turaleza y funciones al estado de entradas y salidas de ca-
ja, ofrece un interés mucho mis extensos, en vista del miés -
amplio y mds comprensivo andlisis que ofrece. En el estado
de aplicacién de fondos es el capital de trabaje y no la se

la partida de caja. el que ocupa la posicién primordial,

En los partidos entre negocios registramos el “mar-
cador® de nuestros progresos mediante mediciones de la ren-
tabilidad, y solidez de la situacifin financiera. Las utili
dades no sonh mis gue una medida del excese de lo que se pro
duce v se vende "las ventas”, sobre el costa de produccifn-

"gastgos".

La solidez financiera de un negocio estd unida en --
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»

forma muy EStrecha'éon los diversos renglones de propleda--
des del negocio. También. estd unica a los camblantes dere

chos de los duefios y los acreedores sobre los mismos.

Lo gue quiere conocer cada administrader, duefio, a--
cresdor, cobrador de impuestos y cualguier otro interesade-
en los negocios es: ¢Con gus cficacia se ests desenvolvien-
2o el negocio? Zfué solide: tiene desde el punto de vista -
financierc? .2por qué?.

La tarea de la contabilidad es registrar, resumir e-
ipterpretar las operacionaes finhancicras. Para comprender -
los negocios es preciso como se llevan las. cuentas. Hay =--
gue comprender por lo menos lo fundamerntal de la ciencia vy-

el arte de la contakilidad.

Para lograr &sto, tenemos guc saber que ¢l balance -
general revela cuantd posee el negocio y los dereches de ==
los acreecdores y los duerios sobre estas posesiones. Llama-
mos activos a tode lo de valor que poses el negocle. Los -
dercchos que los acreedores ticnen sobre los activos se co-
nocen como Pasivos. Cuande se deducen los pasivos de los -~
activos, los derechos restantes representan la propledad, -,
el capital contable o la participaci&n. El balance gencral
muestra ¢stas relacionecs en un momento deserminado, como si

se tratara de una instantinga. Tenemos que interpretar el-
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estado de resultades (o pérdidas y ganancias), para encon--
trar lo qgue ha sucedido a lo largo de un determinadeo perfo-

do,

Es clerto que ndolacc-dn nuchas inexactitudes la con
tabilidad convencicnal, .Estas se producen de las preguntas
relacionadas schre lo.que estd ilncluido en los activos. Cs
necesario hacer estimados de la depreciaci&n y hay ciertos-

problemas en la valuacidn de los inventarios.,

Existen dificultades para asignar los costes y las -
diferencias entre los costos histfricos y los valores actua
les, motivados por ia inflacidn: pero los contadores han te
nido que aceptar ciertas convencianes, como el empleo de —-
costos histdricos, debido gue se indudable exactitud, para-
dar a les interesados al menos una oportunidad de comparar-

los resultados a lo largo del tiempo.

Los estados contables y financlercs son ventanas a -
través de las cuales vemos 1o que sucede en un negocio. Pa
ra ayudarnos a ver mejor se han desarrolladeo ciertas razo--
nas. Estas son especialmente fitiles para mostrar como se =

desenvuelve un negeclio en comparacidn con otros.

Las razgnes también son uxilicadas por prestamistas-

e invarsionistas para evaluar su efic¢acia en un negocio y -
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la solidez de su financiamiento.

hlgunas razones se relacionan especialmente con el -
balance geéneral. Entire las m&s usadas son los activos cir-
culantes contra los pasives circulantes, los activos reali-
zables contra los pasivos circulantes, la deuda total, con-
tra el capital contable o partieipacién, la rotacibn del in

ventario ¥ el perfodo de pago de las cuentas por cobrar.

QOtras razenes de uso frecuente se han ditzehado para-
ayudar en el anfilisis del estado de resultados (pérdidas y-
ganahclns). Comprenden las razones como, el margen de uti-
lidad despuds de pagar los impuestos contra las ventas ¥ la
utilidad después de pagar los inpuestos sobre ¢l capital --

contable.

Eg sorprendente cuantas personas gue trabajean en los
negocios ¥ estin en contacto pecsmanente con hombres de nego
cios, observan los partidos sin saber como se anota la pun-

tuacién.



78

+CONCLUSION*

El futuro de nuestro sistema de empresa claramente -

requiere que los ejecutives de negocics se comprometan Eir-

memente :

1.

A un pensamiento inteligente y una accidn racio--

nal en el ejercicio diarioc de sus responsabilida-
des.,

A gservir a sus consumldores kien y hones:tamente, -~
tratando a sus empleados con justicia y csn enten
dimiento, y vigilando los intereses de los inver-
sionistas =zan iniciativa y prudencia.

A plancar, construir y fomentar la organizacidn a
su cargo, de tal modo que pueda gontinuar cuando-
page a oktras manos.

A aceptar la completa responsabilidad de ciudada-
nos inteligentes, do participar en la vida bengfi
ca, eultural y cfvica de la comunidad.

A abrir amplios canales de oportunidad y estfmulo
8in prejuicics, de modo gque tcdos los que deseen-
puedan desarrollar su completo peotencial, Una eco
munidad civilizada no puede arriesgarse a cens- -
truir barreras conta la jigualdad de la oportuni--

dad personal y social.



Cnn lideres de negocios asI comp'ametidos, los cbje-

tlvos iundamentales de la 1ibre empresa de la socieﬂad i

bre, se conve:tiz&n en uno salo..

Exlste mis de un motivo para el fracaso de los nego-
cids. &1gunos £ra=asan pcrque cometen ecrores en el manejo
del dinero v la gente. Otros porque ne pueden encontrar ¢o
sas, administran mal los materiales, tanto si la companfia -
es un gigante industrial como =i se trasa de un negocio de-
uﬂa sola persona, tiene que seguir pelfisicas prudentes en -
la recepcisn, almacenamiento, uso, distribucidn 3y transpor-
te de los materiales. Una causa de los @astos indirectos -
altos en tantos negocics peduelios es el mande desviado de -

estOs AZuntos.

in negocio puede estar constituido sobre una idea vE&
lida pero puede administrar todo tan mal que llegue hasta -

el punto de quebrar.

Las conmpafifas de financiamiento comerciales ayudan a
las empresas a convertir en efectivo susz cuentas por cobrar
Compran partidas por cobrar, mediante €eszcuentos. En reali
dad prestan dinperg con base en la suposicibn de que los - =
clientes pagarin. Si no se liguida la suenta, la cmpresa -

gue recibif el préstamo tiene que absorioer la pérdida.

tﬁ‘&‘%
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Las compafifas también prestan dinero sobre los inven
tarios; algunas veces prestan sobre maguinarias ¥ egquipos,-
las tasas de interds de estas companfas tienden a ser altas.
Ceon frecuencia son el deble de las que rigen en los bancos-
que se dedican a conceder préstamos. Existen mavores ries-
gos y 7astos para administrar los préstamos. Cuando se cox
proemeten activos de la compafifa como garantfa del préstamo,
las compafifas de financiamientos comerciales, mantienen una
vigilancia estrecha sobre estos activos Yy tambiln eztable--
can muchas restticcicnes sobre la forma on que puede funcig
nar la administracién de la compaiifa, con frecuencia, las -
compaiifas de financiamiento han rescatado de una posible --

quiebra a empresas gue se encontraban bajeo fuertes presio--

nes.
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