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INTRODUCCION

]
La reciente apertura comercial en la que nuestro pais se encuentra inmerso, hace necesario que
las empresas que conforman el aparato productivo nacional, que son determinantes en el
crecimiento y desarrollo econdémico del pais, sean competitivas, ya que de una sélida posicién
competitiva de las empresas mexicanas dependera en gran medida, que se logre un crecimiento
econbmico a tasas que favorezcan la generacién de empleos y la asignacion del beneficio
economico para la mayoria de los mexicanos.

La posicion competitiva se relaciona con los factores o variables internas y externas a la empresa.
Entre los internos cabe destacar la calidad de los productos y servicios; los precios de venta de
éstos; el costo de la materia prima e insumos necesarios; la tecnologia; los costos de produccion y
de operacion; los sistemas de distribucion, de promocién y publicidad; la investigacion y el
desatrollo; la capacitacidn y el compromise de la fuerza laboral;, la capacidad y actitud de los
propietarios o directores para establecer los lineamientos por los que debe marchar fa empresa;
entre otros,

Entre los lineamientos por los que debe marchar la empresa, destaca la estrategia financiera;
estrategia que en los Ultimos tiempos ha concentrado la atencidn de los responsables de la
direccién en virtud de la escasez de recursos financieros como producto de la recesién en fa que
se encuentra nuestro pais.

Una correcta estrategia financiera debe contemplar los recursos necesarios para hacer frente a las
obligaciones en el corto, mediano y largo plazo, asl como el financiamiento de las actividades de {a
empresa, por io cual el responsable deberd establecer las politicas de inversion y de
financiamiento, tomando en cuenta el costo, la disponibilidad y la oportunidad de los recursos.

Aunado a lo anterior, los factores externos de la empresa, competencia; costo del dinero;
regulaciones gubernamentales; nuevos productos; entre otros, afectan su posicidn competitiva, la
cual es necesario reforzar mediante la utilizacién de financiamiento interior, que corresponde a las
utilidades retenidas y al financiamiento exterior, obtenido de los mercados financieros, cuyo acceso
se vera favorecido si la empresa obtiene resultados favorables en su operacidon. Estos resultados
pueden obtenerse mediante el correcto uso del proceso de planeacion.

Se consideran tres fases esenciales dentro del proceso de planeacién: planeacién de los fines,

planeacion de los medios y planeacion de los recursos; ésta Ultima fase es probablemente fa que
estd mas desarrollada y a pesar de que no es la mas importante, ya que afecta y es afectada por
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INTRODUCCION

las demas fases del proceso, cabe mencionar que por buena que sea la planeaciéon de una
empresa en otros aspectos, no funcionara a menos que sus resultados financieros esperados sean
satisfactorios, por lo tanto la planeacion financiera como parte de la administracidén de los recursos
financieros y la toma de decisiones, mantiene una gran importancia, sobretodo en empresas que
actiian en ambientes de inestabilidad econémica y apertura de mercados, como son las empresas

nacicnales.

Considerando que la mayor parte de las empresas mexicanas se encuentran dentro del rango de
micro y pequefias empresas, se puede deducir que muchas de ellas no saben como optimizar sus
recursos financieros de tal manera que les permitan, en primer lugar, sobrevivir y posteriormente
mantenerse en el mercado en un nivel competitivo. La planeacion financiera puede proveer a estas
empresas de un marco de referencia para conocer, entender y analizar las diversas variables que

intervienen en la realizacién de decisiones financieras.

{a eleccion de las empresas pequefias y medianas como objeto de estudio, se debe a que
pertenecen al grupo de empresas, junto con las micro, que conforman el 99.5% del total de las
empresas en el pais, y que dan empleo al 67.7% de la poblacién ocupada, de acuerdo a datos

publicados por el INEGL.

Este tipo de empresas, en particular las pequefias y medianas, por su magnitud de negocio
requieren de un esquema, proceso o modelo de Planeacion Financiera, que sirva de base para ia

torma de decisiones.

Estructura del contenido.

Para resolver la problematica referida de como mejorar la competitividad y el valor de la empresa
mediante el uso de la planeacidn financiera, el presente trabajo consta de seis capitulos, que dan
respuesta a la problemética descrita, mediante el logro de los objetivos generales:

Presentar y analizar los conceptos principales de fa planeacién financiera, proporcionando
los elementos suficientes para lograr su comprensién bésica y facilitar su aplicacién.

Identificar las variables que repercuten en la participacién de mercado de las empresas
pequefnas y medianas y que contribuyen a mejorar su competitividad.

Desarrollar y aplicar un proceso general de planeacién financiera, el cual permita anticipar
las condiciones futuras y ayude a administrar de manera eficiente los recursos de fa
empresa, de tal forma que optimice sus decisiones financieras.

2



INTRODUCCION

La metodologia empleada se fundamenta en el enfoque sistémico, ya que éste pemmite la
conceptualizacién de la empresa y es posible obtener un mejor conocimiento de su naturaleza, sus
caracteristicas propias, su relacién con otras empresas y con el entorno, de tal forma que sea

posible determinar su estructura funcional.

En el capitulo 1 se presenta un panorama general de las finanzas corporativas, se describen los
diferentes tipos de corporaciones existentes en la actualidad, los conceptos basicos de los
mercados financieros y finaimente, los estados financieros principales que permiten analizar la

situacidn financiera de una empresa, mediante el uso de razones financieras.

El capftulo 2 hace referencia a ia planeacién financiera, se presenta su clasificacién generat y los
métodos y herramientas que utiliza para cumplir con sus funciones.

El capitulo 3 contiene las caracteristicas que debe cumplir una empresa, asi como el empresario o
responsable de la misma, necesarias para enfrentar una competencia en una economia de
mercado globalizado. Asimismo se identifican las caracteristicas que representan la problematica
de las empresas mexicanas, de manera general y especificamente relacionadas con la funcion

financiera.

E) capitulo 4 establece el marco tedrico de la teoria de sistemas, se describen desde un punto de
vista sistémico, las relaciones que tiene la funcién financiera con las demas funciones de la
empresa y con el entorno, considerando que este tipo de relaciones significan por si solas, un
sistema de informacién y control para el buen manejo de la empresa. También se describe la

metodologia del enfoque sistémico aplicada en el caso de estudio.

En el capitulo 5 se establece la interaccion entre la estrategia competitiva de la empresa y sus
decisicnes financieras. Se especifica lo que se entiende por estrategia competitiva y estrategia
financiera, después se establece la relacién entre ambas. Se hace mencién del ciclo de valor, el
cual permite al responsable de la toma de decisiones, ubicar a la empresa y realizar las acciones
pertinentes para mejorar su competitividad.

En el capitulo 6 se concentra la informacidn de los capitulos anteriores y se describe el proceso
general de planeacién financiera, se presenta un caso de estudio, en el cual se aplica el proceso

descrito a una pequefia empresa manufacturera.

Finalmente se presentan fas conclusiones generales del trabajo.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION A LAS FINANZAS CORPORATIVAS

1.1 Conceptos Béasicos

Dado que el propésito de cualquier empresa es generar riqueza para sus propietarios, es
importante conocer cual es la base de la creacion de Ja riqueza. La riqueza o valor de la empresa
se refleja en la estructura del modelo simple de balance general de la empresa.

El modelo de halance general de la empresa.
En una definicién mas precisa, el balance general es un estado financiero que demuestra el valor

contable de la empresa en una fecha en particutar. Refieja la ecuacién: activos = pasivos + capital.
La figura siguiente muestra una representacion grafica del balance general;

Capital PASIVOS
ACTIVOS de CIRCULANTES
CIRCULANTES trabajo

DEUDA A LARGO
PLAZO

ACTIVOS FIJOS

1. TANGIBLES

CAPITAL DE
2, INTANGIBLES ACCIONISTAS

Los activos se encuentran en el lado izquierdo del balance general. Puede pensarse en éstos como
activos circulantes y fijos. Los activos fijos son los que duraran par mucho tiempo. Algunos activos
fijos son tangibles, tales como la maquinaria y el equipo, y otros son intangibles, como las patentes
y las marcas registradas. La otra categoria de activos, los activos circulantes, comprende los que
tienen una vida corta, como e! inventario.

Para que una empresa pueda invertir en un activo debe obtener financiamiento, esto es, debe
reunir el dinero para pagar la inversién. Las formas de financiamiento se representan en el lado
derecho del balance geperal. Una empresa emitira (vendera) documentos llamados deuda
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CAPITULO 1

(contratos de préstamo) o acciones (certificados de capital). Los pasivos, al igual que los activos,
se clasifican como de vida larga o corta. A una deuda a corto plazo se le lama pasive circulante, la
deuda a corto plazo esta constituida por los préstamos y otras obligaciones que deben pagarse en
un afio. La deuda a largo plazo es la que debe pagarse después de un afo. El capital de los
accionistas representa [a diferencia entre el valor de los activos y la deuda de |la empresa.

A partir del modelo del balance general, es posible determinar porqué las finanzas son un estudio

de las tres preguntas siguientes:

1. ¢En qué tipo de activos de vida larga debe invertir la empresa? Esta pregunta se refiere al iado
izquierdo del balance general. Por supuesto, la actividad a la que se dedica la empresa tiende
a determinar el tipo y las proporciones de los activos que la comparfiia necesita. Se emplean
los términos de presupuesto de capital e inversién para describir el proceso de efectuar y
gestionar los gastos por concepto de activos de largo plazo.

2. ¢Cémo puede la empresa reunir el efectivo que requiere para los gastos de capital? Esta
pregunta se relaciona con el lado derecho del balance general. La respuesta comprende |a
estructura de capital de 1a empresa, que representa las proporciones de deuda a corto y largo
plazo y de capital utilizadas en su financiamiento,

3. ¢Cédmo deben administrarse los fiujos de caja a corto plazo de la operaciéon? Esta pregunta se
refiere a la parte superior del balance general. Durante [as actividades operativas existe una
diferencia entre ja “temporizacién” de los ingresos y la de las salidas de efectivo. Los directores
financieros deben intentar controlar las irregularidades del flujo de caja. Desde una perspectiva
contable, la administracién a corto plazo del fluje de caja se relaciona con el capital de trabajo
neto de una empresa, €l cual se define como los activos circulantes menos los pasivos
circulantes. Desde una perspectiva financiera, el problema del flujo de caja a corto plazo
proviene de la diferencia entre los ingresos y las salidas de efectivo. Esta es la temética de la

financiacién a corto piazo.

1.2 La Empresa Corporativa

Un problema basico de la empresa es cémo reunir efectivo. La forma corporativa de un negocio, es
decir, la organizacién de la empresa como una corporacién es e método estandar para resolver los
problemas que se presentan al reunir grandes cantidades de efectivo. No obstante, las empresas
pueden adoptar otras formas. A continuacién se describen las tres formas legales basicas de

organizacién empresarial:



INTRODUCCION A LAS FINANZAS CORPORATIVAS

1.2.1 El derecho exclusivo de propiedad

El derecho exclusivo de propiedad corresponde a una empresa cuyo propietario es una persona.
Enseguida se presentan algunos de los factores de importancia al considerar un derecho exclusivo
de propiedad:

1. Ei derecho exclusivo de propiedad es la forma de organizacion mas barata. No se requiere
ningin proyecto formal y son pocas tas disposiciones legales que deben cumplirse,

2. Elderecho exclusivo de propiedad no paga impuestos corporativos. Se gravan como ingreso
individual todos los beneficios del negocio.

3. Laresponsabilidad de! derecho exclusivo de propiedad es ilimitada para deudas y obligaciones
de la empresa. No existe ninguna diferencia entre los activos personales y los de la empresa.

4. La vida del derecho exclusivo de propiedad se halla limitada por la vida del propietario
exclusivo,

5. Puesto que el Unico dinero que se invierte en la empresa es e! de! propietario, el capital que el
propietario exclusivo puede reunir se fimita a su riqueza personal.

1.2.2 La sociedad

Cualquier grupo de dos o mas personas puede reunirse y formar una sociedad. Existen dos
categorfas de sociedades: las generales y las limitadas.

En una sociedad general todos los socios acuerdan aportar trabajo y efectivo, asi como compartir
los beneficios y tas pérdidas. Cada socio es responsable de las deudas de la sociedad.

Las sociedades limitadas permiten que la responsabilidad de algunos socios se limite a la cantidad
de efectivo con que cada cual contribuyé a la sociedad. Las sociedades limitadas generalmente
requieren que por lo menos uno de los socios sea un socio general, y que los socios limitados no
participen en la gerencia de la empresa. Los siguientes son algunos aspectos importantes al
considerar una sociedad:

1. Por lo general no es caro ni dificil constituir una sociedad. En acuerdos complicados de
sociedades generales y limitadas se requieren documentos escritos.

2. la responsabilidad de las sociedades generales es ilimitada para todas las deudas: ésta se
limita por lo general a la aportacién que cada miembro ha hecho a la sociedad. St un socio
general no es capaz de cumplir su compromisgo, los otros socios generales deben compensar
el déficit.




CAP{TULO 1

3. La sociedad generai se termina cuando un socio general muere o se retira (pero no sucede asl
con un socio limitado). Para una sociedad es dificil transferir la sociedad sin disolverse.
Usualmente, todos los socios deben estar de acuerdo. No obstante, los socios fimitados
pueden vender su participacion en la empresa.

4. Para una sociedad es dificil reunir grandes cantidades de efectivo. Las aportaciones al capital
se limitan a la capacidad y el deseo de! socio de contribuir a la sociedad.

5. Para los socios, los beneficios de una sociedad se gravan como ingreso persanal.

Los socios generales controlan la gerencia. Por fo regular, se requiere votacién mayoritaria en
asuntos importantes, tales como la determinacion det importe de los beneficios que fa empresa

debe retener.

1.2.3 La corporacién

La corporacion es la forma de organizacion empresarial més importante. Es una entidad legal
precisa. Como tal, la corporacién puede tener un nombre y disfrutar de muchos de los derechos
legales de las personas fisicas. Por ejemplo, las corperaciones pueden adquirir e intercambiar
propiedades. Las corporaciones pueden participar en contratos asi como demandar y ser

demandadas.

Es mas complicado iniciar una corporacibn que una propiedad o sociedad. Los miembros
fundadores deben redactar articulos de incorporacion y los estatutos. Los articulos de

incorporacion deben contar con las caracteristicas siguientes:

Nombre de la corporacion
Intencién de vida de ta corporacion

Propésito de la empresa
Numero de acciones de capital que la corporacién estd autorizada a emitir, con una

declaracion de limitaciones y derechos de las diferentes clases de acciones,
Naturaleza de los derechos otorgados a los accionistas
6. Numero de miembros del consejo de administracion inicial

hwp o~

Los estatutos son las reglas que una corporacién debe usar para regular su propia existencia y

conciernen a los accionistas, directores y funcionarios.

En su forma mas simple, la corporacion comprende tres conjuntos de intereses distintos: los
accionistas {los propietarios), los directores (miembros del consejo de administracion) y los
funcionarios de fa corporacién (ia alta gerencia). Tradicionalmente, controlan la direccién, las
politicas y las actividades. Los accionistas eligen un consejo de administracién que a su vez elige a

8



INTRODUCCION A LAS FINANZAS CORPORATIVAS

la alta gerencia. La alta gerencia presta sus servicios como funcionarios corporativos y gestiona la
operaci6n de la corporacién procurando los mejores intereses para los accionistas.

La separaci6n entre propiedad y gerencia da varias ventajas a la corporacién sobre los otros tipos

de organizacion empresarial:

1. Puesto que en una corporacién la propiedad est4 representada por acciones de capital, la
propiedad se puede transferir faciimente a propietarios nuevos. No existe limite para transferir
las acciones como ocurre en las sociedades, porque la existencia de la corporacién es
independiente de los tenedores de las acciones.

2. Lavida de la corporacion es ilimitada. La muerte o el retiro de uno de los propietarios no afecta
la existencia de la corporacidn porque ésta es independiente de los propietarios. La
corporacién puede continuar después del retiro de los propietarios originales.

3. La responsabilidad de los accionistas se limita a la cantidad que invirtieron en acciones de la
propiedad.

Las principales ventajas de la corporacidn como una forma de organizacién empresarial son la
responsabilidad limitada, la facilidad de {ransferencia de la propiedad y la sucesién perpetua; estas
ventajas brindan a la corporacién una mayor capacidad de reunir efectivo.

Sin embargo, existe una gran desventaja para la incorporacion, el gobierno federal grava los
beneficios corporativos. Este impuesto es adicional al impuesto sobre el ingreso personal que los
accionistas pagan por las percepciones por concepto de dividendos. Al comparar ta corporacion
con la propiedad y la sociedad, aquélla implica una tributacion doble para los accionistas.

1.3 Mercados Financieros

Las empresas ofrecen dos tipos de titulos a los inversionistas: los titulos de deuda y las acciones.
Los titulos de deuda son obligaciones contractuales para reembolsar los préstamos otorgados a ta
corporacién. Las acciones son valores ordinarios y preferenciales que representan demandas no
contractuales sobre el flujo de caja residual de la empresa. Las emisiones de deuda y capital que ia
empresa vende se negocian en los mercados financieros,

Los mercados financieros consisten en mercados de dinero y mercados de capital. En los
mercados de dinero se negocian los titulos de deuda a corto plazo (usualmente menocs de un afto).
En los mercados de capital se negocian la deuda a largo plazo y las acciones.
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El términe mercado de dinero se aplica a un grupo de mercados relacionados vagamente; éstos
son mercados de agentes. Los agentes son empresas que hacen cotizaciones continuas de los
precios que estan dispuestos a ofrecer por la compra o venta de instrumentos de los mercados de
dinero por su propia cuenta y bajo su propio riesgo. Esto difiere del corredor de valores, que actia
come comisionado (intermediario) para un cliente en la compra y venta de acciones ordinarias en la
mayoria de las boisas de valores; el comisionado no adquiere en realidad los titulos.

Los mercados financieros pueden clasificarse, de manera mas especifica, en mercado primario y

mercados secundarios.
1.3.7 Mercado primario

El mercado primario se usa cuando los gobiernos y las corporaciones venden titulos de modo
inicial. Las corporaciones efectian dos tipos de ventas de deuda y capital en los mercados

primarios: las ofertas publicas y las colocaciones privadas.

La mayor parte de la deuda y le capital corporativos que se ofrecen publicamente participan en el
mercado suscritos por un sindicato de empresas de banca de inversidn. El sindicato suscriptor
compra los nuevos titulos de la empresa para su propia cuenta y los revende a un precio mayor.

1.3.2 Mercados secundarios

Los titulos de deuda y capital se negocian en los mercados secundarios después de que se venden
originalmente. Existen dos clases de mercados secundarios: los mercados de subasta y los
mercados de agentes comerciales. La mayorfa de los titulos de deuda se negocian en los
mercados de agentes. Los agentes negociadores de obligaciones se comunican entre si mediante
equipos de telecomunicacion: cable y teléfono. Los inversionistas se ponen en contacto con los
agentes negociadores cuando quieren comprar o vender y asi pueden cerrar una operacion.

1.4 Estados Financieros

Existen tres estados financieros basicos en una empresa: €l balance general, el estado de
resuitados y el estado de flujo de efectivo. A continuacién se presenta un panorama general de

cada uno de elios.
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INTRODUCCION A LAS FINANZAS CORPORATIVAS

1.4.1 El balance general

E! balance general proporciona el valor contable de Ia empresa en una fecha determinada. El
bailance general tiene dos lados: en el izquierdo aparecen tos activos y en el derecho los pasivos y
el capital. En el balance general se manifiestan ias posesiones de la empresa y la manera en que
éstas se financian. La definicién contable que sirve como fundamento del balance general y que lo
describe es:
Activos = Pasivos + Capital contable

De acuerdo con los convencionalismos contables, estas relaciones se basan en costos histdricos.
Por elio, el capital contable es igual a la diferencia que existe entre los costos registrados de los
activos menos los montos contractuales de los pasivos. Los “valores en libros” registrados no
necesariamente son los mismos que los valores de mercado.

La tabla siguiente presenta el balance general 19X2 y 19X1 de una empresa ficticia A,

Compafiia A: Balance generaf 18X2 y 19X1

Activos 18X2 18X1 } Pasivos y Capltal contabls 19X2 19X1
Actlvos circulantes: Pasivos clrculantes:

Caja y equivalentes $ 140 $ 107 [ Cuentas por pagar $ 213 $ 197

Cuentas por cobrar 254 270 | Pagarés 50 53

Existencias 289 280 | Gastos acumulados 2231 __205

Otros 58 50 | Total de pasivos circulantes 486 455
Total de activos circulantes 781 707

Paslvos a largo plazo:

Activos fijos: Impuestos diferidos 117 104

Propiedad, planta y equipo 1,423 1,274 | Deuda a iargo plazo —A71: ___4%8

Menos depreciacién acumulada {550) {480) | Tota! de pasivos a largs plazo 588 562
Propiedad, planta y equipo netos 873 814

Activos intangibles y otros 245 221 Capital contable;

Total de activos fijos 1118 1.035 | Acciones preferenciales 39 38

Acciones ordinarias (31 a la par) 55 3z

Superavit de capital 47 27

Beneficios retenidos acumulados 390 347

Menos capital de la tesoreria 28| ___(20)

Capital contabie total __805({ __725

Total de activos $1878] $1742( Total de pasivos y capital contable $1879| $1742

En el balance general los activos se ordenan de acuerdo con el tiempo que una empresa requiere
para convertirios en efectivo. El lado de los activos depende de la naturaleza de la empresa y la
forma en que ésta decide manejario. La gerencia debe tomar decisiones relacionadas con el
efectivo en funcién de los titulos negociables, el crédito en funcion de las ventas en efectivo, la

11



CAP{TULO 1

opcion de construir o comprar instalaciones, la opcién de comprar o arrendar articulos, los tipos de
negocio en que se debe participar y otros aspectos propios de su actividad. Los pasivos y el capital
de los accionistas se listan en el orden en que deben pagarse. E! lado de los pasivos y el capital
refleja fos tipos y proporciones del financiamiento, el cual depende de la decision de la gerencia

acerca de la estructura de capital.

Al analizar el balance general, se debe estar consiente de tres aspectos: la liquidez contable, la

retacién entre deuda y capital y la relacién entre valor y costo.
1.4.1.1 Liquidez contable

El término liquidez contabie se refiere a la facilidad y rapidez con que los actives pueden
convertirse en efectivo. Los activos circulantes son los méas liquidos y comprenden el efectivo y los
activos que se convertiran en efectivo antes de un afio a partir de la fecha del balance general. Las
cuentas por cobrar {clientes), es la cantidad que aln no se cobra a los clientes por concepto de
venta de mercancias o prestacion de servicios. Las existencias constan de las materias primas que
se empleardn en la produccién, los trabajos en curso y las mercancias terminadas. Los activos fijos
son los de menor liquidez. Los activos fijos tangibies incluyen la propiedad, 1a planta y el equipo.
Estos activos no se convierten en efective en el ciclo de acﬁvidad empresarial normal.

Algunos activos fijos no son tangibles, algunos de éstos son el valor de una marca registrada, de
una patente o el valor del reconocimiento de los clientes. Cuanto mas liquidos sean los activos de
la empresa, menor serd el riesgo de verse en dificultades para saldar sus obligaciones a corto
plazo. Por lo tanto, la probabilidad de que una empresa evite ias dificultades financieras puede
vincularse conh la liquidez de la misma, sin embargo, las tasas de rentabilidad de los activos
liquidos con frecuencia son mdas bajas que las de los activos fijos; en la medida en que una
empresa invierte en actives fiquidos, sacrifica su oportunidad de invertir en instrumentos de

inversidn mas rentables.
1.4.1.2 La deuda y el capital

Los pasivos son obligaciones de la empresa que requieren un pago de efective en un periodo
estipulado. Muchos pasivos implican obligaciones contractuales para reembolsar una cantidad
determinada mds interés en un periodo definido. El capital es un titulo residual y no fijo sobre los
activos de la empresa. Ei patrimonio accionario es la diferencia residual entre los activos y los
pasivos:

Activos — Pasivos = Patrimonio {capital)

12
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El valor contable del capital aumenta al sumar fas utilidades retenidas. Esto sucede cuande la
empresa retiene parte de sus beneficios en vez de pagarlos como dividendos.

1.4.1.3 El valor y el costo

Con frecuencia se conoce el valor contable de Ia empresa como el valor en libros de los activos,
por otro lade, el valor de mercado es el precio por el que los compradores y vendedores estan
dispuestos a negociar los activos. Seria sélo una coincidencia si el valor contable y el valor de
mercado fueran iguales. De hecho, el trabajo de la gerencia es crear un vaior para la empresa que

sea superior a su costo.

1.4.2 El estado de resultados

El estado de resultados mide el rendimiento durante cierto intervalo de tiempo, generalmente un
afo. La definicidon contable del beneficio es:

ingresos ~ Gastos = Beneficio

A continuacién se presenta el estado de resultados de fa empresa ficticia A.

Compaiiia A: Estado de Resultados 19X2

Total de ingresos operativos $ 2,262
Costo de las mercancias vendidas (1.655)
Gastos de ventas, generales y administrativos (327)
Depreciacion (90}
Ingresos operativos 180
Otros ingresos 29
Beneficios antes de intereses e impuestos _ 219
Intereses {49)
Beneficio antes de impuesto 170
impuestos (84)

Corrientes: $ 71

Diferidos: $ 13
Beneficio neto $ .86

Beneficios retenidos: $ 43

Dividendos: $ 43

13
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El estado de resuitados usuaimente incluye varias secciones. La seccién operativa registra fos
ingresos y los gastos de las principales operaciones de la empresa. Entre otras cosas, la seccidn
no operativa del estado de resultados incluye tedos los gastos financieros, tales como los gastos
de intereses. Por lo general, una segunda seccion registra el importe de impuestos aplicados sobre
el beneficio como una partida separada. La dltima partida del estado de resultados es el Gitimo

concepto o beneficio neto.

Al analizar un estado de resultados se deben tener en cuenta los principios de contabilidad
generalmente aceptados, las partidas que no conilevan movimiento de efectivo, el tiempo y los

costos.
1.4.2.1 Principios de contabilidad generalmente aceptados

Los ingresos se reconocen en un estado de resultados cuando se ha completado definitivamente el
proceso de los beneficios y se ha efectuado un intercambio de mercancias o servicios. Por otro
lado, se pueden comparar los ingresos con los gastos, por lo tanto, el ingreso se consigna cuando
éste se gana, aun cuando no haya habido ningtin flujo de efectivo necesariamente, por ejemplo,
cuando se venden mercancias a crédito se consignan las ventas y los beneficios.

1.4.2.2 Partidas sin movimiento de efectivo

Existen varias aiternativas sin movimiento de efectivo que son gastos contra ingresos, pero no
afectan el flujo de efectivo; la mas importante de éstas es a depreciacion. La depreciacién no es un
flujo de efectivo, es una estimacion de la disminucién del valor de! capital fisico utilizado en la
produccioén (debido al uso y consumo o a la obsolescencia).

Otro gasto sin movimiento de efectivo son los impuestos diferidos. Los impuestos diferidos resultan
de las diferencias entre el beneficio contable y el verdadero beneficio gravable. Los impuestos que
no se pagan hoy tendran que pagarse en el futuro y representan un pasivo para la empresa. Desde
el punto de vista del flujo de efectivo, el impuesto diferido no es una salida de efectivo.

1.4.2.3 Tiempo y costos

A menudo se considera el tiempo futuro como dos partes distintas: el periodo de corto plazo vy el de
largo plazo. El corto plazo es el periodo de tiempo en que ciertos equipos, recursos y compromisos
de la empresa son fijos; pero es el suficiente para que la empresa varie su produccién empleando
mas trabajo y materias primas. El corto plazo no es un periodo preciso de tiempo igual para todas
las industrias. Sin embargo, todas {as empresas que toman decisiones a corto plazo tienen algunos
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INTRODUCCION A LAS FINANZAS CORPORATIVAS

costos fijos, es decir, costos que no cambiardn conforme a los procesos operativos. Los costos que
no son fijos se denominan variables. Estos cambian de acuerdo con la produccién de la empresa;
un ejemplo son las materias primas.

1.4.3 E! estado de flujo de efectivo

El balance general representa el panorama financiero de ia empresa en un punto del tiempo y pone
de manifiesto los activos, los pasivos y el capital contable de los accionistas. El estado de
resultados refleja los ingresos, los costos y las utilidades generados a lo largo de un periodo
determinado. Sin embargo, ninguno de tales estados presenta un panorama de los flujos de
efectivo de la empresa. Existe un estado financiero que se llama flujo de efectivo, este estado
ayuda a explicar el cambio en el efective contable y Jos equivalentes.

Del mismo modo en que el valor de los activos de (a empresa siempre es igual al valor de ios
pasivos y del capital de los accionistas, los flujos de caja de los activos de la empresa (es decir,
sus aclividades de operacion), CF(A), deben ser iguales a los flujos de caja destinados a los
acreedores, CF(B) y los inversionistas del capital, CF(S):

CF(A) = CF(B) + CF(S)

El primer paso para determinar los flujos de efectivo de la empresa es calcular el fiujo de efectivo
de las operaciones. Dicho flujo refleja el pago de impuestos pero no el financiamiento, inversién o
cambio en capital de trabajo. En el caso hipotético de la empresa A, el flujo de efectivo operativo se

define como;
Utilidad operativa 219
+ Depreciacion a0
- Impuestos pagados {71
Flujo operativo 238

Por ofra parte existe un cambio en activos fijos. Esto da lugar al concepto de inversién de capital:

Adquisicién de activos 168
Venta activos (25)
Inversién capital 173

Suponiendo que hubo una adicién de 23 unidades monetarias al capital de trabajo. Entonces el
flujo de efectivo generado por los activos de ta empresa se define como:

Flujo operativo 238
- Inversion capital (173)
- Aumento capital trabajo (23)
Flujo de efectivo activos 42
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£l fiujo de efectivo de los activos puede separarse en flujo de efectivo pagado a los acreedores y
flujo de efectivo pagado a los accionistas. El primer pago es definido por:

Intereses 49
Retiro de deuda 73
Servicio de deuda 122
Venta deuda largo plazo (86)
Total 36

Ei flujo de efectivo a accionistas es definido como:

Page dividendos 43
Recompra de acciones —b
Pago accionistas 49

Emisidn nuevas acciones (43)
Flujo de efectivo a accionistas 6

A continuacién se presenta el estado de flujo de efectivo de la empresa ficticia A.

Compaiiia A. Estado de Flujo de Efectivo
Flujo de efectivo de la empresa

Flujo de caja operativo : $238
* (Beneficios antes de intereses e impuestos mas
depreciacidn menos impuestos)
Inversion {173)
(Adguisiciones de activos fijos menos ventas de
activos fijos)

Aumentos al capital de trabajo neto _ (2%
Total S$42

Flujo de efectivo destinado a los inversionistas de la empresa
Deuda $36

(Intereses mas pago de la deuda
menos financiacién con deuda a largo plazo)

Capital contable _ 8B
(Dividendos mds recompra de capital menos
financiacion con nuevo aporte de capital)
Total S42
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Existen dos observaciones basicas:

1. El fiujo de efectivo operativo se define como la utilidad operativa {ganancia antes de
depreciacion e intereses) mas la depreciacién menos los impuestos. Es el fluio de las
operaciones de la empresa sin considerar inversién en capital o requerimientos de capital de
trabajo. Este nimero deberia ser positivo; una empresa esta en problemas si el flujo operativo
es negativo por un largo tiempo. Cuando una empresa esta creciendo muy répido, el gasto en
inventarios y activos fijos es mayor que el flujo obtenido por ventas.

2. La utilidad o ingreso neto no es un fiujo de efectivo. En la empresa ficticia A, el ingreso neto
fue de 86 en 19X2 mientras que el fiujo de efectivo sélo fue de 42. En el andlisis econdmico y
financiero de la empresa, el Gltimo es méas importante.

1.5 Andlisis Financiero

El objetivo de este apartado es mostrar como reordenar la informacion de los estados financieros
en razones financieras que proporcionan informacién relacionada con cinco 4reas de

compoertamiento financiero:

1. Sofvencia a corto plazo. Es la capacidad de la empresa para cumplir sus obligaciones a corto
plazo.

Actividad. La capacidad de ta empresa para controlar su inversién en activos.

Apalancamiento financiero. Hasta qué punto la empresa depende del endeudamiento.
Rentabilidad. Hasta que punto una empresa es rentable.

Lo N

Valor. Es el valor de la empresa.

1.5.1 Solvencia a corto plazo

Las razones de solvencia de corto plazo miden la capacidad de la empresa para pagar sus
obligaciones financieras corrientes. La liquidez contable mide la solvencia a corto plazo y con
frecuencia se asocia con el capital de trabajo neto, la diferencia entre los activos circulantes y los
pasivos circulantes. Las medidas mas comunes de la liquidez contable son la razén de liquidez o

circulante y la razén de la prueba acida.

1.5.2 Actividad

Estas razones financieras miden la efectividad con que los activos de la empresa son usados.
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La razén de rotacion de activos totales se define como el cociente de ventas sobre los activos
totales (promedio). Si el valor de esa razén es grande e uso de los activos tiene una alta rotacién.

La raotacién de inventarios se obtiene del cociente de costo de bienes vendidos sobre el monto
(promedio) de inventarios. El reciproco de esta razén equivale al tiempo que los bienes

permanecen en inventario.

La rotacion de cobros se obtiene como el cociente de ventas sobre le monto (promedio) de cuentas

por cobrar. El reciproco de esta razén es el tismpo promedio de cobro.

1.5.3 Apalancamiento financiero

El apalancamiento financiero esta asociado a la manera en que la empresa usa deuda para
financiar sus actividades. Las medidas de apalancamiento financiero son instrumentos para
determinar la probabilidad de incumplimiento de sus obligaciones contractuales. El exceso de
deuda puede llevar a una probabilidad mayor de insolvencia y dificultades financieras.

1.5.4 Rentabilidad

En este rubro se tienen todas las razones que miden las utilidades de [a empresa. Las mds usadas
son el rendimiento en activos (ROA) y el rendimiento en capital contable (ROE).

El ROA es el cociente de la utilidad neta y el total de activos. Una implicacién de esta razén es el
denominado sistema DuPont en donde el ROA se expresa como el producto del margen de utiiidad
{utilidad neta sobre ventas) multiplicado por la tasa de rotacién de activos (ventas sobre activos

totales).

El ROE es el cociente de utilidad neta y capital contable. Esta razén se expresa como el producto
del margen de utilidad, la tasa de rotacion de activos y el factor multiplicador de capital (total de

activos sobre capital contable).
1.5.5 Valor

En este rubro se agrupan aquellas razones que miden el valor de la empresa. Es importante
recordar que los reportes contables no proporcionan informacién alguna sobre el valor de mercado
de la empresa. Por lo tanto se usan indicadores como el cociente precio de una accién sobre su
ganancia o bien el valor de mercado de una accién respecto aj valor en libros.

A continuacion se presentan las razones financieras de cada uno de los apartados anteriores.
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INTRQDUCCION A LAS FINANZAS CORPORATIVAS

1. Solvencia a corto plazo

. Activo circulante
Razon circulante = ——————

Pasiva circulante

., Activo circulante — inventario
Prueba dcida = —

Pasive circulante

. Efectivo
Razon efectivo = —— Bfectivo_

Pasivo circulante

Capital de trabajo
Activos totales

Razédn capital trabajo a activos =

. Activo circulante
Intervalo promedio =

Promedio cos to operacion diario

2. Actividad

Casto bienes vendidos

Rotacidn inventarios = -
Inventario
, , , 365
Dias en inventario = — -
: Rotacion inventarios
, Ventas
Rotacion de cobros =

Cuentas por cobrar

365
Roracién de cobros

Dias recuperacion cobros =

Vent,
Rotacién capital trabgjo = — — 08
Capital trabajo

. ; . Ventas

Rotacidn activos fijos = ————

Activos fijos
Ventas

Rotacién activos totales = ———
Activos totales
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3. Apalancamiento financierc

Activos totales — Capital contable

Razon deuda total =
Activos totales
Razon deuda total a capital contable = _ Deudatotal
Capital contable

Activos totales

Factor multiplicador de capital = ————-—
# Z Capital contable

Deuda ! arg o plazo

Razén deudal arg o plazo = -
Deuda ! arg o plazo + Capital contable

Utilidad operativa
Interés

Razbn sobre el int erés devengado =

, , Utilidad operativa + Depreciacion
Razon cobertura efectivo = 2 2

Interés
Estructura de capital = Deuda de l arg o plazo
Capital contable
4. Rentabilidad
M arg en de utilidad = Utilidad neta
Ventas
Re ndim iento en actives (ROA) = M
Ventas
it h’idffd neta

Rendimiento en capital contable (ROEY = —/——————
Capital contable

5. Valor

__ Precio por accion
Utilidad por accidn

M/B= Valor mercado por accidn
Valor en libros de cada accion
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CAPITULO 2

PLANEACION FINANCIERA
e S ————

2.1 Administracién Financiera

La administracién financiera es una parte de la administracién general, que tiene como objetivos:

Optimizar el patrimonio. La administracidn financiera trata de aprovechar los recursos de una
empresa, para obtener el maximo beneficio posible de ellos.

Captar fondos y recursos por aportaciones. Mediante la administracién financiera se obtienen
fondos y recursos financieros de una manera eficiente e inteligente, por ejemplo, por
aportaciones de propietarios de la empresa.

Captar fondos y recursos por préstamos. Mediante la administracién financiera se obtienen
fondos y recursos de acreedores comerciales, bancarios, etc. Por medio de financiamientos o
préstamos razonables y oportuncs a corto, mediano o largo plazo.

Coordinacién del capital de trabajo. En la administracién financiera se encuentra implicita la
actividad coordinadora del dinero, cuentas y documentos por cobrar, inventarios, etc., es decir,
activo circulante; asl como los acreedores a corto plazo, tales como proveedores comerciales,
acreedores bancarios, cuentas y documentos por pagar a corto plazo, etc., es decir, pasivo
circulante. De esta manera, capital de trabajo serd igual a activo circulante menos pasivo
circulante.

Coordinacion de inversiones. Se refiere a la aplicacion de la actividad cocrdinadora en activos
fijos, tales como maquinaria, terrenos, edificios, equipos de transporte, oficina, etc. asi como
también en activos diferidos, tales como costos de instalacion, etc. incluyendo también, la
inversién en valores realizables, mobiliarios, etc., tales como las acciones, obligaciones, bonos,
etc.

Coordinacién de resultados. Aplicacion de la actividad coordinadora en operaciones propias de
cada empresa, tales como ventas, costos variables, costos fijos, participacion de utilidades 2
trabajadores, etc.

Recopilar, estudiar e interpretar los datos e informacién del pasado. Aplicacién del analisis
financiero, es decir, estudio y evaluacién del pasado financiero de una empresa.

Recopilar, estudiar e inferpretar los datos e informacién del futuro. Aplicacién de la planeacién
financiera, es decir, estudio y evaluacion del futuro financiero de una empresa.

Todo (o anterior para tomar decisiones acertadas y alcanzar las metas propuestas y fijadas por la

empresa.
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CAPITULO 2

La administracion financiera puede enfocarse desde diversos puntos de vista para su estudio, sin

embargo, tomando como base el concepto de la misma, puede dividirse en tres partes:

« Analisis Financiero: estudia y evalia el pasado econdmico de la empresa

« Planeacion Financiera: estudia y evalta el futuro econémico de Ia empresa

« Control Financiero: estudia y evalda simultaneamente el pasado y futuro, para detectar y
corregir las variaciones ¥ alcanzar las metas y objetivos propuestos ¥ fijados por la empresa,

mediante la acertada toma de decisiones.

2.2 Conceptos de Planeaci6n Financiera

La planeacion financiera es la herramienta que aplica el administrador financiero, para la
evaluacion proyectada, estimada o futura de una empresa publica, privada, social o mixta y que

sirve de base para tomar decisiones acertadas.

La planeacion financiera establece la guia de cambio en una empresa, €8 la toma anticipada de
decisiones: 1} identificacién de los objetivos de la empresa, 2) andlisis de discrepancias entre jos
objetivos y la situacién financiera actuat: 3) anticipar las condiciones cambiantes a que se enfrenta
la empresa. De esta manera, la planeacién financiera establece el proceso para alcanzar los

objetivos financieros de la empresa.
El desarrolio de un plan financiero requiere especificar.

a. Las necesidades de inversion de la empresa en activos nuevos. Es ia decision de presupuesto

de capital.
b. El nivel de apalancamiento que usa la empresa. Se determina cuanto se pide prestado. Es la

decision de financiamiento.
La cantidad de dinero qué piensa pagar a los accionistas. Es la politica de dividendocs.

d. El nivel de liquidez Yy capital de trabajo que requiere la empresa para llevar a cabo sus

operaciones. Es 1a decisién de capital de trabajo.
Los planes financieros involucran ciertas suposiciones acerca del futuro, dichos planes constituyen
una toma de decisiones anticipada, por lo que &n ocasiones €S necesario desarroliar planes para

los escenarios optimista, normal y desfavorable.

Un modelo de planeacion financiera esta formado de ciertos componentes basicos, los cuales son:
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Proyeccién de ventas. Todo plan financiero requiere una estimacién de ventas a futuro.
Elaboracién de estados proforma. El plan financiero requiere Ia elaboracidn -a futuro- de una
hoja de balance, un estado de resultados y un estado de uso y fuentes de efectivo.

c. Requerimientos de activos. El plan considera los gastos de capital proyectados. También
considera el capital neto de trabajo propuesta.

d. Requenmientos financieros. E| plan incluira una seccion de sobre convenios financieros, Esta
parte del plan debe describir la politica de pago de dividendos y ia politica de deuda.

e. Hipotesis econdmica. El plan financiero debe especificar el ambiente econémico en que la
empresa desarrolla sus operaciones.

2.3 Clasificacion

A continuacion se presenta un esquema de la clasificacion de la planeacién financiera y mas
adefante se explica cada uno de los componentes.

Planeacién
Financiera
|
[ ]
Planeacion Planeacién
Personal Empresarial
!
I 1
Planeacién Planeacién
Patrimonial Integral
r — — 1
Planeacion Planeacién Planeacién Planeacién Planeacién de
Normativa Estratégica Tactica Operativa imprevistos
I 1 1 i I
Pramisas Objetivos Fines Metas Objetivos
Prapdsitos Estrategias Tacticas Procedimientos Substitutos
Politicas Subobjetivos Programas Inestables
Subestrategias Presupuestos
Métodos

Planes Financieros
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Planeacién personal. Conjuntc de planes que expresan los deseos, ideales, aspiraciones y
propésitos para el desarrollo famifiar, social, politico y profesional.

Pianeacion empresarial. Conjunto de planes que expresan la proyeccidn del superavit de efectivo o
excedentes financieros, para optimizar el patrimonio, asi come la proyeccion total o integral de la

actividad de la empresa.

Pianeacién patrimonial. Conjunto de planes que expresan la proyeccidn del superavit de efectivo,
para optimizar el patrimonio capital contable de {a empresa, con el minimo de riesgos.

Planeacién integral. Conjunto de planes que expresan la proyeccion total, integra o completa de la
actividad de la empresa, a corto, mediano y largo pfazo.

Planeacion normativa. Conjunto de planes que expresan los valores de los integrantes de la
Asamblea de Accionistas yfo Consejo de Administracidn, donde se presentan los ideales que
definen la razén de existencia de la empresa, y en términos cualitativos a [argo pfazo.

a) Premisas de planeacidn. Son las proposiciones basicas de la empresa, donde se
fundamentan los propésitos y paoliticas.
b) Prop6sitos. Son los fines supremos que definen la razén de existencia, cardcter y

naturaleza de la empresa.
c) Politicas. Reglas y principios generales y particulares que sirven de gula y orientacion
al pensamiento y accién de administradores y miembros de ia emrpesa.

Planeacién estratégica. Conjunto de planes que expresan los resultados cuantificables que espera
alcanzar la empresa, a largo plazo, asi como los medios a implementar para el logro de las metas u
objetivos orientados a conto plazo, cuando la importancia de una situacion afecta al organismo

social.

a) Objetivos. Resultados, fines o metas viables y cuantificables que espera alcanzar la

empresa a largo plazo.
b) Estrategias. Medios a implementar por miembros de alto nivel, de suma importancia

para la vida de la empresa y determinantes para la consecucidn y logro de metas y

objetivos a largo plazo.

Planeacién téctica. Conjunto de planes que expresan los resultados cuantificables que espera
lograr un area funcional de la empresa, asi como las actividades calendarizadas en cifras

monetarias, necesarias para lograrlos a mediano plazo.
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b)

c)

d)

Fines o Metas a Mediano Plazo. Resultados cuantificables que espera lograr o
alcanzar un 4rea funcional de la empresa a mediano plazo.

Tacticas, Conjunto de actividades necesarias que sigue una empresa para lograr las
metas a mediano plazo.

Subobjetivos. Conjunto de fines o metas especificas cuantitativas de una empresa a
mediano plazo.

Subestrategias. Conjunto de acciones especificas a implementar, para alcanzar un
objetivo a mediano plazo.

Planeacién operativa. Conjunto de planes que expresan las metas de unidades especificas, con la

descripcién de la forma o modo de lograrlos de una gempresa a corto plazo.

a)

b)

c)

d)

e)

Metas. Resultados o fines cuantitativos que espera alcanzar un area funcional de la
empresa a corto plazo.

Procedimientos. Conjunto o serie de descripciones de la forma, modo o camino en que
se pretende alcanzar los subobjetivos de ia empresa, a corto plaze.

Programas. Conjunto de actividades calendarizadas a implementar por la empresa a
corto plazo.

Presupuestos. Expresiones en cifras monetarias del conjunto de planes a corto plazo
de la empresa.

Métodos. Orden y secuela para conacer, estudiar y evaluar los conceptos y las cifras
que prevaleceran en el futuro de la empresa, a corto, mediano y largo plazo. Conocidos
como “métodos de planeacién financiera”.

Planeacién de imprevistos a contingentes. Conjunto de planes que consideran la posible ocurrencia

de uno o mas eventos externos que modifiquen en forma importante los objetivos y estrategias de

la empresa.

a)

b)
©)

Objetivos. Resultados, fines o metas que espera alcanzar la empresa, por la posible
ocurrencia de eventos externos importantes, que modifiguen los objetivos y estrategias
narmales.

Sustitutos. Aquéllos que sustituyen al plan estratégico de la empresa.

inestables. Aquéllos que se establecen en la empresa, como consecuencia de a
inestabilidad ecandmica, politica, social, etc.

Pianes financieros. Conjunto de proyectos o pianes normativos, estratégicos, tacticos, operativos y

contingentes, cuantificables en tiempo y cifras monetarias, para precisar el desarrollo de

actividades futuras de la empresa, a corto, mediano y iargo plazo.
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2.4 Métodos de Planeacién Financiera

Los métodos de pianeacidn financiera tienen por objeto aplicar técnicas o herramientas para
separar, conocer, proyectar, estudiar y evaluar los conceptos y las cifras financieras que
prevaleceran en el futuro, con la intencién de que sirvan de base para alcanzar los objetivos

propuestes mediante la acertada toma de decisiones.
Los métodos de planeacion financiera mas comunes son los siguientes:

2.4.1 Punto de equilibrio global

El punto de equilibrio global consiste en predeterminar un importe en el cual la empresa no sufra
pérdidas ni obtenga utilidades, es decir, el punto donde las ventas absorben los costos totales,

tanto variables como fijos.

Costos variables. Son aguéllos que dependen directamente de la produccién y de las ventas, es
decir, cuando existe produccidn y ventas, existiran los costos variables, por ejemplo: comisiones
sobre ventas, costos de empaque, materia prima, salario por destajo, etc.

Costos fijos. Son aquélios que tienen relacién con el factor tiempo, por ejemplo: sueldos fijos,

rentas, depreciacion, etc.
Férmula def punto de equilibrio en economia normal:

Costos Fijos
Costos Variables
Ventas Netas

PUNTO DE EQULIBRIO =

Férmula del punto de equilibrio en economia con inflacién:

Costos Fijos
Costos Variabies
Ventas Netas

PUNTO DE EQUILIBRIO = (1+% de Inflacion)

Cuando la empresa desea determinar el importe de las ventas netas necesarias para logra una
utilidad proyectada, podra aplicar la siguiente férmula para una economia normai:
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VENTAS = C0St08 Fijos + Utilidad
Costos Variables

1~ 0505 rariavies

Ventas Netas

En una economia con inflacién, la férmula para determinar las ventas necesarias para obtener la
utitidad deseada es la siguiente:

Costos Fijos + Utilidad
VENTAS =] ~— el % d s
1. Costos Variables (1% de Inflacién)

Ventas Netas

2.4.2 Punto de equilibrio en unidades de produccion

Es ia herramienta o técnica de planeacién financiera, que tiene por objeto predeterminar el nimero
de unidades que necesita producir y vender una empresa para absorber sus costos variables y sus

costos fijos totales,
Punto de equilibrio basado en unidades de produccién para una economlia normal;

pEUp = ET
PrU—cvu

Donde:
PEUP = Punto de equilibrio en unidades de produccién
CFT = Costos fijos totales
PVU = Precio de venta unitario
CVU = Costo variable unitario

Punto de equilibrio basado en unidades de produccién para una economia de inflacion:

PEUP = . CFT(1+%IN) .
[PruYr+wm)-llcvu Y+ %Inv)
Daonde:
PEUP = Punto de equilibrio en unidades de produccidn
CFT = Costos fijos fotales

PVU = Precio de venta unitario
CVvU = Costo variable unitario
%IN = Porcentaje de inflacion
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2.4.3 Palanca y riesgo de operacion

Palanca o apalancamiento de operacion es la habilidad del administrador financiero en la utilizacion
de los costos fijos para aprovechar al maximo los resultados de los cambios en las ventas sobre las
utiidades de operacién. El apalancamiento de operacidn se presenta en empresas con elevados

_costos fijos y bajos costos variables.

Puede utilizarse la siguiente férmula para calcular el apalancamiento operativo:

0= uv(py -Cv} 100
UVv(PV -CV)-CFT

Donde:
AQ = Apalancamiento de operacién
UV =Unidades vendidas
PV = Precio de venta unitario
cv = Costo variable unitario
CFT = Costos fijos totales

E! riesgo de operacidon es el peligro de no estar en condiciones de cubrir ios costos fijos de la
empresa. Por lo tanto, a mayores costos fijos, se requerirdn mayores ventas para equilibrarlos. El
administrador financiero debe decidir cual es el nivel aceptable de riesgo operatives, tomando
como base que los riesgos operativos en aumento, se justifican cuando aumentan las utifidades de
operacion que se esperan como resultado de un aumento en las ventas de la empresa.

2.4.4 Palanca y riesgo financiero

Palanca o apalancamiento financiero es la herramienta, técnica o habilidad del administrador, para
utilizar el costo por intereses financieros, para maximizar utilidades netas por efecto de los cambios
en las utilidades de operacién de una empresa. Es decir, los intereses por préstamos actian como
una palanca, contra la cual las utilidades de operacién trabajan para generar cambios significativos

en las utilidades netas de una empresa.

Por palanca financiera también debe entenderse, la utilizacion de fondos obtenidos por préstamaos
a un costo fijo méximo, para maximizar utilidades netas de una empresa. La formula para calcular

el apalancamiento financiero es:

F=( vo )*100
UO_IF
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Donde:
AF = Apalancamiento o Palanca Financiera
uo = Utilidad de operacién
IF = Intereses Financieros

El apalancamiento financiero puede clasificarse en:

a) Palanca financiera positiva. Cuando ia tasa de rendimiento que se alcanza sobre los activos de
la empresa es mayor a la tasa de interés que se paga por fos fondos obtenidos en los
préstamos.

b} Palanca financiera negativa. Cuando la tasa de rendimiento que se alcanza sobre los activos
de la empresa es menor a la tasa de interés que se paga por los fondos obtenidos en los
préstamos.

¢) Patanca financiera neutra. Cuando la tasa de rendimiento que se alcanza sobre los activos de
la empresa es igual a la tasa de interés que se paga por los fondos obtenidos en los
préstamos.

d) Palanca financiera dinamica. Cuando se aplica la férmula presentada anteriormente.

e) Palanca financiera estatica. Cuando se aplica (a férmula siguiente:

PALANCA FINANCERA = [M}. 100

Activo Total

Riesgo financiero es el pefigro o inseguridad de no estar en condiciones de cubrir los costos
generados por intereses financieros. El resultado de mayores riesgos financieros, es el aumento
previsto en el nivel de utilidades de operacién y aumento de ta utilidad por accién de capital social.
El administrador financiero tendra que decidir cual es el nivel aceptable de riesgo financiero, esta
justificado cuando aumenten las utilidades de operacién y utilidades por accidn, como resuitado de
una aumento en las ventas netas.

2.4.5 Apalancamiento y riesgo total

Es el reflejo en el resultado de los cambios en las ventas sobre las utilidades por accién de la
empresa, por ef producto dei apalancamiento de operacién y financiero.

l.a férmula para calcular el apalancamiento total es:
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AT =( ur{py -Cv) J*wo
UV(PV ~CV)~CFT - IF
Donde:
AT = Apalancamiento total
uv = Unidades vendidas
PV = Precio unitarios de venta

cv = Costos variables por unidad
CF = Costos fijos totales
IF = Intereses financieros

el

El riesgo total es el peligro o inseguridad de no estar en condiciones de cubrir el producto del
riesgo de operacién y riesgo financiero. El efecto combinado de los apalancamientos de operacién
y financiero, se denomina apalancamiento total, el cual esta relacionado con ef riesgo total de la

empresa.
2.4.6 Pronésticos financieros

Prondstico financiero es la proyeccitn financiera de una empresa, con la intencidn de predecir io
que va a suceder en un periodo o ejercicio futuro. Es conveniente que el administrador, distinga
entre cifras reales financieras, cifras del prondstico financiero y cifras de! presupuesto financiero,
cansiderando que:

Lo que paso > Cifras Reales Financieras

Lo que va a pasar > Cifras del Prondstico Financiero

Lo que debe pasar > Cifras del Presupuesto Financiero

Los pronosticos financieros pueden clasificarse de la manera siguiente:

' Cifras del Balance
ESTATICOS Pro-Forma

PRONOSTICOS FINANCIEROS <

Cifras del Estado de
DINAMICOS Resultados Pro-Forma

\
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El pronéstico financiero, se enfoca principalmente a ventas, por ser [a base para integrar teda una
serie de prondsticos financieros tanto estaticos, como dinamicos.

2.4.7 Presupuestos financieros

Los presupuestos financieros son un conjunto de estimaciones programadas de las condiciones de
operacién y resultados que prevaleceran en el futuro dentro de un organismo social publico,
privado, social 0 mixto.

Los presupuestos se preparan para cumplirse. Para que éstos alcancen su finalidad, se requiere de
la aplicacién de una serie de principios presupuestales, los que serviran de base para que el
presupuesto relna las caracteristicas que le permitiran su viabilidad. Los principios presupuestales

son.

1. Principio de los objetivos. Sefiala que las metas fijadas por la empresa se encuentran
incorporadas dentro del presupuesto, es decir, el presupuesto debe ser congruente con los
fines y objetivos planteados por ta empresa.

2. Principio de la objetividad. Establece que todos los cambios y estimaciones numéricas, asi
como las condiciones en que se va a desarrollar el presupuesto, deben ser lo mas objetivos
posibles; es decir, evitar especulaciones, célculos arbitrarios, esperanzas cimentadas sobre’
bases no firmes.

3. Principio de la confianza. Hace hincapié en gue todos los factores incorporados al presupuesto
se les tenga confianza en el sentido de que los mismos han de determinarse conforme al
principio anterior; este principio también debe de interpretarse como la confianza que en &l se
tiene, es decir, que todos los integrantes de la empresa tengan confianza en que lo sefalado
por el presupuesto ha de ser alcanzado.

4. Principio de Ja organizacién. Este principio indica que la aplicacion del presupuesto se
efectuara en ia empresa cuya organizacién tenga un alto nive! de eficiencia.

§. Principio del reconocimiento. indica que todos aquéllos que hayan alcanzado o superado las
metas sefialadas en el presupuesto, se les debe de otorgar un reconocimiento publico dentro
de fa organizacibn; asimismo, aquéllos que por causas injustificadas no logren las metas
presupuestales a su cargo, deberan de ser recriminados en forma privada, tomandose
posteriormente, si asi es requerido, las medidas pertinentes.

6. Principio de la perticipacién. Especifica que todos los integrantes de la empresa deben
participar en el funcionamiento presupuestal, lo cual implica que el personal primeramente
contribuya en la preparacién def presupuesto y después, al conocer como quedé integrado,
facilite su cumplimiento mediante su participacion activa.
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10.

11.

12.

13.

14

Principio de la oportunidad. Los presupuestos, para que sean eficaces, necesitan ser
oportunos, es decir, deben estar concluidos antes de que se inicie el periodo presupuestat, de
tal manera que siempre exista la posibilidad de aplicarlos convenientemente. También se
refiere este principio, a la presentacion de informes y reportes presupuestales, justamente en
su tiempo, cuando es posible tomar decisiones correctivas que se puedan aplicar
oportunamente.

Principio de la flaxibilidad. Se refiere a que los presupuestos deben de estar en condiciones de
considerar los cambios ¥ modificaciones que se presenten en el transcurso del periodo
presupuestal derivado de las circunstancias. Esto no significa que sea posible cambiar los fines
u objetivos que se persiguen, sino mas bien los medios que se utilizaran para alcanzarlos.
Principio de la contabilidad. Para que un presupuesto sea eficaz, se necesita que la estructura
contable esté estrechamente ligada a la técnica presupuestal con el proposito de que tanto uno
como el otro cumplan sus propios objetivos.

Principio de las excepciones. Establece que a los funcionarios y ejecutivos de una empresa no
debe exigirseles el conocimiento de como se realizan la totalidad de las operaciones, sé
requiere que el personal de aito nivel ejecutivo esté dedicado a resolver unicamente aquellas
operaciones excepcionales, encontrandose tambien en disposicion de atender exclusivamente
aquelios resultados que conforme al presupuesto se encuentran fuera del mismo.

Principio de las variaciones. Determina que todas las desviaciones que se presenten deben de
ser cuidadosamente analizadas, con el fin de conocer las razones que la provocaron.

Principio de autoridad. Al preparar el presupuesto y, precisamente en su estructura, se deben
sefialar quienes poseen autoridad para decidir, s decir, se sefialan a los responsables dentro
de cada area de actividad de la empresa.

Principio de conciencia de los costos. Todas las decisiones influyen en los costos, ya sea por
adquisicién de maquinaria, de otros activos, contratacién de personal, etc. De cada una de
esas alternativas a tomar, debe elegirse siempre la mejor, conociendo la repercusion que van a
tener, es decir, tener conciencia de los que cuesta.

Principio de normas. Indica que una norma aceptada permite a los subordinados actuar dentro

de los limites que dicha norma sefiala, sin necesidad de una vigilancia estrecha de sus

superiores.

Los presupuestos pueden clasificarse de la siguiente manefa:

1.
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Por el tipo de empresa:

a) Presupuestos publicos. Aquélios que preparan, emiten y utilizan los gobiernos federales,
estatales y municipales, cuyo objetivo natural es fa prestacion de servicios a la colectividad.

b) Presupuestos privados. Aquéllos que preparan, emiten y utilizan las empresas particulares,
cuyo objetivo natural es 1a obtencién de utilidades.




PLANEACION FINANCIERA

c) Presupuestos mixtos. Aquéllos que preparan, emiten y utilizan las empresas, cuyo chjetivo

natural es tanto la prestacién de servicios a la colectividad, como la obtencion de
utilidades.

Por su contenido:

a) Presupuestos basicos o principales. Aquélios que se presentan en forma concreta y global,
es decir, en forrma resumida y medular.

b) Presupuestos secundarios o auxiliares. Aquéllos que se presentan en forma analitica y
detallada, es decir, en forma pormenorizada por cada departamento, seccién o parte de la

empresa.

Por su duracién:
a) Presupuestos cortos. Aquéllos que se realizan para uno, dos o ires meses futuros.
b) Presupuestos medianos. Aquéllos que se confeccionan de cuatro a ocho meses futuros.

¢) Presupuestos largos. Aquéllos que se confeccionan para doce meses.

Por su valuacion:

a) Presupuestos estimados. Los que se confeccionan sobre bases empiricas, con la intencién
de pronosticar cifras reales.
b) Eresupuestos estandar. Los que se confeccionan sobre bases cientificas y normales.

Por el sistema de costos:

a) Presupuestos absorbentes. Los que se confeccionan en empresas que tienen establecido
el sistema de costos absorbentes. (Materiai directo, salarios directos y cargos fijos y
variables de produccion). A

b) Presupuestos marginales. Los que se confeccionan en empresas que tienen costos

marginales, es decir, sus costos de produccién se integran por materiales variables,
salarios variables y cargos variables de produccion.

Por su forma:
a) Presupuestos fiios. Aquélios que en su vigencia no sufre alteraciones ni en cifras ni en

conceptos.
b) Presupuestos fiexibles. Aquéllos que en su vigencia pueden variar en conceptos y en
cifras, de acuerdo a las circunstancias, que generalmente estan previstas.

Por su reflejo en los Estados Financieros:
a) Presupuestos de posicion_ financiera. Aquéllos que muestran la situacién financiera y
ecchdmica de [a empresa a una fecha futura.
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10.

11.

b}

c)

d)

Presupuestos de resultados. Los gue muestran ia utilidad o pérdida del ejercicio futuro de
una empresa y causas que [a originan.

Presupuestos de origen vy aplicacion de recursos. Los que muestran ef origen y aplicacién
futuras del capital de trabajo de una empresa.

Presupuestos_de costos. Los que muestran el costo total futuro, o bien, el costo de
produccién, distribucién, adicién, futuras dentro de un ejercicio dentro de una empresa.

Por su finalidad:

a)

b}

c)

d)

Presupuestos por programas. Aquéllos cuyas cifras expresan la erogacion con relacion a
los objetivos naturales y principales de la empresa para uno ¢ mas ejercicios futuros,
previendo, planeando y controlando el costo de las actividades a realizar.

Presupuestos de promocién. Los que presentan para uno o mas ejercicios futuros planes
financieros, de expansioén, de promocion, etc.

Presupuestos de_aplicacién. Los que muestran el origen y la aplicaciéon futura de
inversiones, aportaciones de propietarios, créditos o préstamos bancarios, etc.
Presupuestos de fusidn. Aquéllos que muestran el resultado futuro de la unién de dos o

™as empresas.

Por empresa matriz y sucursales:

a)

b)

c)

Presupuestos de casa_matriz. Los que muestran los conceptos y las cifras que
prevaleceran en el futuro de la empresa principal o casa matriz.

Presupuestos de_sucursales. Los que muestran conceptos y cifras que prevaleceran en el
futuro de las empresas secundarias o sucursales.

Presupuestos consolidados. Los que muestran conceptos y cifras futuras gue resultan de
[a unién de presupuestos de casa matriz y sucursales.

Por Base cero:

a)

b)

Presupuesto base cero absofuto. Aquéllos que se confeccionan sin tomar en cuenta
conceptos y cifras del pasado.

Presupuesto base cero por medio de paquetes de decision. Aquélios que para su
confeccién revalian cada afio todos los costos, gastos, inversiones y programas de una
empresa, describiendo e identificando para el futuro, actividades especificas, de tal manera

que puedan evaluarse, jerarquizarse y decidirse.

Por su formulaciéon:

a)

Presupuestos previos. Aquélios que a manera de proyectos, se formulan previamente a los

presupuestos definitivos.
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b) Presupuestos definitivos. Son aquélios que definitivamente seran los que prevaleceran en
el futuro.

¢) Presupuestos maestros o tipo. Son aquéllos que sirven de base para la confeccién de
todos los presupuestos, que tengan, segun las circunstancias, alguna variacién de

importancia relativa,
Periodo del presupuesto.

Un buen sistema de control presupuestario incluye cada una de las operaciones que ceiebrara la
empresa dentro de un pericdo establecido, mismo que ha sido determinado conforme a los

siguientes factores:

1. Periodo que abarca la rotacién de inventarios para el efecto, es necesario coordinar el periodo
del presupuesto con el ciclo rotativo de inventarios, haciendo hincapié en que las necesidades
de temporada y las variaciones estacionales alteran las ventas y éstas, ios inventarios.

2. Métodos de financiamiento: si la empresa tiene créditos de instituciones bancarias, los
vencimientos determinaran el periodo de! presupuesto.

3. Condiciones del mercado: si las condiciones son inciertas debido a las situaciones inestables
en los campos econdmico, politico y social, se acanseja que el periodo de! presupuesto sea
corto; por el contrario, si la condicion del mercado es regular y estable, el periodo de!
presupuesto puede ser largo.

4. Duracién del periodo contable: es practico y conveniente elaborar el presupuesto conforme al
ejercicio contable, debiéndose terminar ambos en la misma fecha; por lo regular, el periodo del
presupuesto es de un afio, dividido en trimestres y, éstos, en meses.

Vigitancia del presupuesto.

La vigilancia de la ejecuci6n de los presupuestos puede ser efectuada por una o varias personas,
segun la capacidad econémica de la empresa; si son varias personas, éstas constituiran el comité
de vigilancia, cuyas funciones podran ser las siguientes:

1. Tomar decisiones sobre la variacion de normas y politicas que afecten a varios departamentos
de la empresa.
Aprobar los presupuesios.
Efectuar estudios de informes de los resultados reales con los estimados.
Recomendar, en su caso, la adopcién de medidas correctivas.
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En el presente capitulo se presentan las caracteristicas que debe cumptir una empresa, asi como
€l empresario o0 responsable de la misma, necesarias para enfrentar una competencia, cada vez
mas intensa, en un mercado globalizado. Asimismo se identifican las caracteristicas que
representan la problematica de las empresas mexicanas, de manera general y especificamente
relacionadas con la funcion financiera.

Los continuos cambios econémicos, la apertura de mercados y la globalizacion de la economia,
hacen necesario un cambio en la forma de dirigir las empresas; cambio que debe iniciar en la
actitud del empresario, de tal manera que se conduzca de manera diferente a como lo hacia en el
modelo econdmico proteccionista.

Por otro lado, la responsabilidad social de la empresa tiene como finalidad atender algunas
desigualdades que se presentan en la distribucion del ingreso, adquisicién de conocimiento,
participacion en la vida econémica y social, entre otras. Una empresa esta constituida por sefes
humanos y para los seres humarios, por ello debe promover sus valores fundamentales ¥ junto con
otros organismos sociales, contribuir al desarrolio pleno de la saciedad.

Sin embargo, en situaciones econémicas criticas, el empresario est4 més interesado en mantener
a sus empresas dentro del mercado, un empresario con perspactiva profesional de su funcion,
sabe que de su capacidad de refiexion depende el saber medir la verdadera magnitud de los
problemas y mas importante aun, desarrollar una vision de largo plazo. Entre sus principales
responsabilidades esta el encontrar nuevos caminos que permitan enfrentar las dificultades con

mejores probabilidades de éxito, para asegurar asf la continuidad de la empresa.

En la situaci6n actual, el empresario no puede permitir que las presiones de lo urgente absorban
totalmente su atencién. Las posibilidades de salir adelante estan en relacion directa a su éapacidad
para concentrarse en lo realmente esencial. De aqui que sea preciso invertir en el recurso mas
importante de las empresas: la capacidad de sus propietarios, directores y personal humano para
emprender, innovar, desarrollar y organizar las acciones que promuevan el desarrolio de la

empresa.
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3.1 Concepto de Empresa

En el capitulo 1 se mencionaron los modelos tipicos de empresa desde el punto de vista financiero,
a continuacién se hace una descripcién mas general considerando el punto de vista funcional.

Legalmente no existe un concepto de empresa, es un concepto de caracter econémico,
relacionado con una organizacién que utiliza factores humanos, econdémicos y administrativos para
Jograr un objetivo, ante la ley se conoce como Sociedad Mercantil, cuyo objetivo fundamental es el

lucro.

La accién ardua de buscar los objetivos, se reafiza en la empresa apoyada en el principio de que
grupos de hombres, bajo su propia iniciativa, emprenden la accion de dar a la sociedad servicios y
productos que ésta necesita. Esta empresa lleva consigo la actividad de descubrir, prever e
indagar los bienes y servicios que la sociedad demandara, también lleva consigo la actividad de
concebir y decidir el mejor procedimiento para obtener esos bienes y servicios, asi como la manera
de entregarios a la sociedad y la forma de conducir al equipo humano que la constituye.

La empresa es libre de querer para si futuros distintos, siempre acordes con el bien comun; acepta
que otros grupos de hombres tomen 1a iniciativa de buscar objetivos similares a los suyos y
considera esta competencia como la fuerza motivadora para afinar sus esfuerzos en la mejora

continua de sus actividades y servicios.

Lo que de hecho es una empresa, depende en alto grado de lo que sepan ver del futuro y hacer del
presente al futuro los individuos que la componen y dirigen, asi como los elementos instrumentales
(recursos fisicos y financieros), con los que cuentan. La diversidad de componentes encarnados en
individuos y grupos diversos, produce unas eémpresas que son en su mayoria distintas, esta

diversidad permite el servicio plenc a la sociedad.

La empresa es una actividad con resultados determinados ¥ cuantificables; con actividades
diversas, ain dentro de marcos comunes, en funcién de las distintas cosas que piensan y quieren
para cada empresa los hombres que la componen. La actividad de la empresa estéa en relacién con
el entorno en que vive y las circunstancias que lo conforman: narmas de vida, dinero, manera en

que se distribuye el dinero, normas del Estado, etc.

Desde el punto de vista real y legal podria decirse que aungue haya iniciativa, constitucion legal y
pasivos contables, no existe ia empresa hasta que hay realmente un activo estructurado del todo,
en relacién con un pasivo y ambos con la naturaleza de las operaciones de la empresa. Para que
un pals sea rico, se deben poner a disposicién de las empresas los medios necesarios para que

38




EMPRESA Y FINANCIAMIENTO

estas crezcan y obtengan beneficios, que se entienden como la generacién de un valor econémico
ahadido que pemmita pagar salarios adecuados y cumplir con todos los compromisos de la

empresa, asi como realizar nuevas inversiones y generar empleos.
3.2 El Empresario
3.2.1 Importancia del empresario

Un empresario puede definirse como el responsable que unifica todos los medios de produccién y
logra, con su capacidad creativa y organizadora, y con el valor de los productos, el
restablecimiento de todo el capital empleado, incluyendo el valor de los salarios, intereses y rentas
que paga, ademas de las utilidades que la pertenecen. Para tener éxito, el empresario debe contar
con discernimiento, perseverancia y conocimiento del mundo y de los negocios. Debe poseer la
habilidad de la supervision y de la administracion.

De acuerdo con el economista José Schumpeter, tanto el interés como la utilidad se derivan del
cambio progresivo, el cual se produce como obra de empresarios y hombres de negocios
innovadores. Dado que un cambio estimula a otros, la accién del empresario genera una tendencia
a que las innovaciones se acumulen y asi se proeduzcan prolongados periodos de auge en las
utilidades y en la actividad econdmica.

Segun Schumpeter, la innovacién es el rasgo distintivo de la actividad empresarial: es meramente
el hacer algo nuevo o hacer de diferente manera cosas que ya estén haciéndose, que es lo que
hoy se llama innovacién y creatividad.

Un empresario sélo lo es cuando ofrece una respuesta creadora e innovadora, en esencia, el
empresario manifiesta una actitud especifica ante cualquier evento que se le presenta, actitud que

se fundamenta en dos cualidades principales: autonomia y carisma.

Autonom/a. Es la disposicién, el impulso hacia la liberacién de las restricciones Y que muestra una

rebeldia y una tenacidad interna que enfrenta los riesgos.

Canisma. Es un don especial que hace que el que lo posea, impacte a la gente convirtiéndose en

un lider basado en sus caracteristicas personales.
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3.2.2 Caracteristicas del empresario

Como complemento de las cualidades anteriores, el empresario se distingue por las siguientes

caracteristicas:
v Visién

Visién amplia de los objetivos y como liegar a ellos. El empresario muestra plena satisfaccion
en planear, realizar y dirigir una empresa, poder concebir nuevas ideas, desarrollarlas y
llevarias a cabo dentro del tiempo y con los recursos previamente asignados. Asimismo, esta
vision - pensamiento estratégico -, le facultara para adelantarse a los hechos.

v Agresividad

Agresividad y tenacidad en la persecucion y obtencién de los objetivos. Debido a los comunes
problemas que enfrenta el empresario, el triunfo econémico muchas veces tarda en llegar, es
aqui donde la tenacidad y la persistencia u obstinacién en alcanzar los objetivos planteados,
separa a los empresarios vacilantes y timidos, de aquellos que a fa larga pagan el precio

requerido y obtienen el triunfo.
v Disposicion a tomar riesgos

En cada una de las actividades de la vida empresarial esta presente ef riesgo, principaimente
en la creacién y conduccién de las empresas estd latente el temor al fracaso, a (a pérdida de
recursos propios o ajenos y al cambio de vida que pudiera originar un fracaso. La conduccion
de una empresa implica la disposicién de aceptar riesgos, los cuales se minimizan cuando se

incrementan los conocimientos inherentes a {a empresa y al entorno que la rodea.
3.2.3 El empresario ante el entorno econémico internacional

Ante la apertura comercial y financiera, la competitividad constituye el mayor reto para la economia

nacional y para los empresarios mexicanos.

Dado que la competencia por los mercados disminuye los indices de rentabilidad, sobre todo a
corto plazo, la batalla por la competencia industrial y comercial reclama dirigentes empresariales
que congciban su trabajo como una misién estratégica a largo plazo. Para obtener la rentabilidad
que permita mantener a la empresa en el mercado e incentivar a los tenedores de capital, se
requiere que la empresa mantenga un equilibrio entre todos los grupos gue tienen relacion directa
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o indirecta con ella: empleados, accionistas, clientes, proveedores, acreedores, gobierno, grupos
sociales, empresas competidoras, entre otros; el equilibrio entre las relaciones anteriores permitira
al empresario dirigir a la empresa desde un punto de vista estratégico y facilitard la consecucioén de

los objetivos,

Como se menciond, €l empresario se distingue por su capacidad de riesgo, en tiempos de bonanza
esta capacidad se suele destinar para aprovechar oportunidades donde otros pensarian que no
tienen los recursos ni las habilidades suficientes. Pero en épocas de crisis, esta capacidad de
riesgo debe servir para enfrentarse con ef pefigro de ia incertidumbre. El empresario es valiente
porque ante el peligro le nace la propension a pensar que tiene algo que hacer para enfrentarlo y

esto lo convierte en un ser creativo y luchador.

Por otra parte, el funcionario — que se ampara bajo el resguardo de una organizacién publica o
privada, como mera pieza suya -, no es valiente porque huye con anticipacién, es decir, estructura
su vida de tal manera que no fenga que enfrentarse con el peligro; su caracteristica no es la
valentia, sino la precaucién que busca la seguridad. En lo que respecta al propietario, éste es
cobarde porque ante et peligro huye. El capital es tipicamente huidizo, ante los peligros, el primer

signo es la evasién de capitales.

En el momento actual, en México se identifican con claridad estas tres figuras, que son los tres
modos clasicos de enfrentar el peligro; quien se muestra alegre porque ha caido del lado bueno y
ahora es funcionario del estado, quien afronta el riesgo del peligro y quien vende y coloca su dinero

en el extranjero.
3.2.4 El emprasario mexicano

La apertura e integracién de los mercados requiere que las empresas que participan en ellos sean
competitivas y productivas, que puedan hacer frente a la competencia, que puedan satisfacer las
necesidades del mercado y logren mantener o aumentar su participacién en el mercado. La
competitividad de las empresas mexicanas, es a su vez, reflejo de la competitividad de los
empresarios y directores que las conducen, competitividad que se ve afectada por varias razones,

entre las que destacan las siguientes:

Valores de los mexicanos.

Desde el punto de vista empresarial, el mexicano es un ser autoritario que no acepta sugerencias,
y por o tanto, carece de sentido gregario © de cooperacién, salvo que exista una situacién
problematica en comun. Por otro lado, es conservador, lo que le impide realizar una constante
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innovacién. La falta de preparacién y de una bdsqueda de técnicas nuevas para dirigir a las
empresas, convierte a los empresarios mexicanos en poco profesionales en la conduccion de sus

organizaciones.

La fuerza de la costumbre.

Las anteriores estrategias de desarroilo, basadas en el modelo econdmico de economia cerrada o
de sustitucién de importaciones, con los mercados cerrados a la competencia extranjera, que
intentaban transformar por completo al pais y lanzarlo a la categoria de primer mundo, no lograron
su objetivo y lo dejaron un escenario internacional considerado como semi-industrializado.

Objetivo que no se logré debido a una sorpresiva revolucién tecnolégica que cambid por completo
los patrones para producir y comercializar las mefcancias, a pesar de la giobalizacién y creacion ds
bloques econdmicos, no se ha logrado romper con la fuerza de la costumbre y la inercia que ain
condicionan a los empresarios, lo que limita la capacidad productiva y la adaptacién de Mexico a la
nueva realidad econémica del mercado internacional.

El entorno econdmico.

La nueva realidad econdmica en la que nuestro pais se desenvuelve desde hace casi dos
décadas, ha hecho necesario que el gobierno modifique constantemente ias variables econdmicas
con el fin de acercar a nuestro pals a los niveles internacionales, que integren a México en un
contexto de competitividad. Medidas que siendo necesarias, han repercutido de forma, restando
competitividad a las empresas mexicanas, las que se enfrentan cotidianamente a variaciones de
tasas de interés, del tipo de cambio y de la politica fiscal, entre otras.

3.3 Caracteristicas de la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa

' 3.3.1 Clasificacién cuantitativa

De acuerdo con ia Secretaria de Comercio y Fomento industrial (SECOF)), se considera industria
micro, pequefia y mediana, al conjunto de organizaciones, que utilizan factores econdmicos,
humanos y administratives para la obtencion de uno o varios objetivos, que ocupan hasta 250
personas entre obreros, técnicos y empleados administrativos, ademas de que el valor de sus
ventas no rebasa la cantidad de 2,010 salarios minimos elevados al afo. Asimismo, se determinan

los siguientes estratos:
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v Microempresa. Organizacion que ocupa hasta 15 personas, de forma directa, el valor de sus
ventas netas no rebasa la cantidad de 110 salarios minimos elevados al afio.

v Empresa Pequerfia. Organizacién que ocupa hasta 100 personas, de forma directa, el valor de

sus ventas no rebasa la cantidad de 1,115 salarios minimos elevados al affo.

v Empresa Mediana. Organizacién que ocupa hasta 250 personas, de manera directa, el valor de
sus ventas no rebasa la cantidad de 2,010 salarios minimos elevados al afio.

La clasificacién anterior cumple con el requisito primario para distinguir al sector de la
microempresa con el resto de las empresas del pais, las que de acuerdo con ! censo econdmico y
de poblacién elaborado por el Instituto Nacional de Geografia y Estadistica (INEGI), en 1987 y
publicado en 1989, se tenfan en el pals 1'297,247 empresas, de las cuales el 97% contaban con
menos de 16 empleados y sus ventas netas eran inferiores a 531 millones de pesos viejos.

Del totat de empresas registradas en el censo econdmico de 1987, 1'213,840 se clasificaron como
micro; 71,313 pequefias; 9,117 medianas y 2,877 grandes. Dicho censo también establecié que el
58% del total de empresas en nuestro pais se dedican al comercio, el 31% se dedican a los
servicios y solamente el 11% se dedican a la industria. En lo que se refiere al empleo, el 55% de la
fuerza laboral se encuentra en la microempresa o es aportado por ella.

Los datos antericres ponen de manifiesto la importancia que tiene para el pais el sector de la
micro, pequefia y mediana empresa, debido a su elevado porcentaje respecto al nimero total de
empresas, por su contribucién a la generacion de emplecs y por su importancia estratégica en la

distribucién del ingreso.
3.3.2 Vantajas de la empresa micro y pequefia

1. Contribuye con una constante generacién de empleos remunerados, eventuales y
permanentes.

Requiere un bajo nivel inicial de inversion.

Ofrece una elevada genetacion de empleo por peso invertido.

Constituye una fuente importante de capacitacién, de iniciativa y desarrollo empresarial.
Desarrollan e impulsan tecnologias nacionales.

Absorben fuerza de trabajo no calificada.

Es muy flexible ante los cambios externos, se adapta rapidamente a las circunstancias.

Su sencillez y tamafio reducido le permiten a quien la conduce conocer todos los aspectos de

N o oA N

la empresa y controlar su aperacion.
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9.

10.

Responde con rapidez y agilidad, permite mantener una estrecha relacién con el mercado,

clientes y proveedores.
El nivel de importaciones es bajo y sus posibilidades de exportacion pueden ser altas.

3.3.3 Desventajas de la micro y pequefia empresa

Debido a que generalmente son empresas familiares (mas del 70%), carecen de una
organizacion adecuada y profesionai.

Deben cubrir requisitos idénticos a los de las empresas grandes.

Los excesos de reglamentacién originan mayores gastos de apertura e instalacion.

Su volumen de produccién es bajo, no pueden alcanzar economias de escala en la produccion

.y comercializacién.

10.

1.
12.

Presentan dificultades para la capacitacién y retencion de la mano de obra calificada.

Carecen de apoyo por parte de las grandes empresas.

No existe unibn entre los pequefios empresarios, debido a su disgregacion, a la falta de
informacién y de tiempo.

No pueden invertir recursos en proyectos de investigacién y desarrollo.

Carecen de estrategias, generalmente desconocen en que etapa se encuentra la empresa y
pasan de un problema a otro.

Debido a su tamafio reducido, su poder de negociacion ante el gobierno, bancos y proveedores
es muy débil.

Carecen de capital suficiente y de fuentes accesibles de financiamiento.

Su acceso al mercado de dinero y de capitales es practicamente imposible.

3.3.4 Causas de mortandad de la micro y pequefia empresa

Aunadas a las desventajas de la micro y pequefia empresa, se identifican como causas de
mortandad de este tipo de empresas, las siguientes:

A
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A.1 Direccién y Administracién:
. Ausencia de un sistema formal de administracion
- Deficiente control de costos
- Mercadotecnia deficiente
- Inversiones improductivas
- Falta de mentalidad empresarial
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A.2 Problemas de Escala:
- Ausencia de especializacion
- Abastecimiento costoso
- Mercadotecnia costosa y anticuada

A.3 Operacion:
- Produccion
- Insumos
- Caracteristicas del producto
- Relaciones humanas

Del Entorno

B.1 Mercado:

- Cambios en las cadenas productivas

- Requerimientos crecientes
- Largos plazos de cobranza

B.2 Relaciones con la autoridad:
- Impuestos
- Tramites
- Falta de organizacién y liderazgo

B.3 Aspectos financieros:
- Requisitos y actitud de ios bancos
- Condiciones
- Conocimientos
- Escasez de crédito
- Costo de crédito

3.3.5 La mediana empresa

lL.a empresa mediana, por su propia dimensién, pemmite a sus directivos delegar en mayor medida
las tareas rutinarias y ofras actividades que el dirigente de la empresa menor no puede delegar.
Asi, el dirigente de empresas medianas tiene la posibilidad de acudir a los organismos gremiales y
hacer patentes sus necesidades. Esto se ve en la composicién de los directivos de camaras y
asociaciones, donde las empresas medianas estin representadas en una proporcion muy superior
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a la del numero de establecimientos que representa, ademas de que los dirigentes de las
empresas menores raramente o nunca son dirigentes de dicho organismos.

Consecuentemente, estos dirigentes de empresas medianas, encuentran mas facil hablar en
nombre de la micro, pequefia y mediana empresa, expresando sus problemas como si fueran de
todo el sector, prejuicio que se ha consagrado al hablar de los esfuerzos de fomento industrial y
que implica que es posible dar los mismos apoyos, en condiciones parecidas, a empresa que en la

realidad tienen problemas muy diferentes.

Esto ha tenido la consecuencia de que muchos de los apoyos financieros y de otro tipo, han sido
mayormente aprovechados por la empresa mediana, mejor preparada para usarios, ya que ha

tenido mayor participacién en el disefio de tales apoyos.
3.3.6 Empresas Famillares

Debido a que la empresa familiar representa la mayorfa de las empresas pequefias y medianas de
nuestro pais, alrededor del 70% de acuerdo con el Instituto Mexicano de [a Pequefia y Mediana

Empresa, S.C., su importancia es enorme desde el punto de vista empresarial.

La opinién popular es que cuando una empresa y una familia estan entrelazadas, generalmente la
empresa es menos eficiente, sin embargo esta creencia puede caracer de fundamento. Ignora el
hecho de que una préctica administrativa eficiente esta fundada en el entendimiento de todas las
relaciones humanas y como afectan una organizacién y no sobre una negociacion de las mismas.
En donde esté presente tal entendimiento, la empresa familiar generalmente ha evolucionado los
procedimientos y tradiciones de la organizacién, que casi son leyes, y ha capitalizado sobre estos
aspectos de las relaciones que son de un valor directo para los intereses a largo plazo de la

compahia y de la familia.

El éxito de muchas empresas familiares indica que la ignorancia de las relaciones fnvolucradas ¥
no la participacién familiar, es un factor clave en el éxito o fracaso de dichas empresas.
Entendiendo la contribucién que pueda hacer una familia a las fuerzas de la empresa a largo plazo,
analizando las debilidades involucradas, e implementando restricciones para controlar dichos
problemas, son aspectos que exigen ia atencion de la gerencia en una empresa familiar.

3.4 Financiamiento para Empresas Medianas y Pequeiias

En paginas anteriores se establecen las causas de mortandad de las micro y pequefias empresas,
destacando los aspectos financieros, dentro de ellos se encuentran los requisitos que deben
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cumplir dichas empresas y la actitud de los bancos hacia el micro y pequefic empresario, estos
aspectos representan el 58% de la causa de desaparicién de la micro y pequefia empresa.
Asimismo, las condiciones de crédito, el conocimiento de los mismos, su coslo y escasez,
representan un obstaculo muy importante en el desarroflo, crecimiento y consolidacion de las micro

y pequefas empresas,

Con el propésito de ayudar a las empresas micro, pequefias y medianas, a conocer lo que
significan los financiamientos y a evaluar el impacto que tiene sobre la empresa, sus propietarios y
accionistas la adquisicién de financiamientos, a continuacién se presentan una serie de aspectos
que se deben conocer para dar solucidn a) problema del financiamiento.

3.4.1 Financiamiento en funcién del ciclo de vida de la empresa

Todas (as empresas atraviesan por una serie de etapas desde su creacion hasta el témino de sus
operaciones, la reunidn de tales etapas conforman lo que se conoce como el ciclo de vida de la
empresa, a continuacién se presentan, en forma resumida, las caracteristicas de cada etapa y el
tipo de financiamiento requerido en cada una de éllas.

Fase
I

Caracteristicas
Experimentacion / Formacién

Las ventas y utilidades crecen lentamente
después de la introduccién de un nuevo
producto o empresa. Creatividad vy
aportacién personal. No existe estructura
formal de organizacion. Cambio continuos
en lineamientos, estrategias y politicas.

Comunicacién personal.

Crecimiento rapido / Supervivencia

La aceptacion del producto o servicio hace
necesario e} crecimiento para satisfacer la
demanda. El duefio lo quiere hacer todo,
no delega. Estructura centralizada,
inquietud por la eficiencia y |a efectividad.

Elaboracién de manuales.

Tipo de Financiamiento

Ahorros  personales, crédito comercial,
agencias del gobiernc, banca de desarrollo
e inversionistas privados y familiares.
Problema importante es el contar con un
exceso de capital para soportar el

crecimiento y/o permangncia iniciales.

Financiamiento interno si se cuenta con
generacion de efectivo. Crédito comercial,
crédito bancario, companias de capitales.
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Fase

Y

Caracteristicas

Madurez / Exito

La expansion en el mercado requiere, para
evitar la crisis de control, de sistemas bien
planeados vy funcionando. Enfoque
participativo y delegativo. Quien inicié,

toma la decisién de continuar o retirarse.

Declive / Despegue

La empresa se enfrenta a nuevos
productos a una
obsolescencia tecnolégica y administrativa

y a la saturacion de la demanda de sus

competitivos,

producios. Para evitar el declive, requiere

Tipo de Financiamiento

Transformacién en empresa cotizada, que
puede tener acceso a mercados de dinero
y de capitales.

El financiamiento necesario para soportar
el crecimiento y/o enfrentar Ia
competencia, proviene internamente, de la
diversificacién, fusiones, otorgamiento de

franquicias.

reforzar la investigacion e innovacién.

Las fases anteriores, por las que toda empresa debe idealmente pasar, estén sujetas, al igual que
los financiamientos, a los objetivos y valores (riesgo, ambicién, continuidad, confianza, crecimiento,
etc.), de los duefios y accionistas. Iguaimente estan sujetas al riesgo sistemético, riesgo que es
comun a todas las empresas y que es propio de las condiciones econdémico — financieras que
prevalezcan en el pals en un determinado momento. Este tipo de riesgo dificuita adn mas el
accionar de las micro y pequefias empresas, ya que en la obtencién de financiamientos, éstas son
poco atractivas para las instituciones financieras.

3.4.2 Financiamiento para empresas medianas a través de la Bolsa Mexicana de Valores

La funcién primordial de la Bolsa Mexicana de Valores, BMV, es proporcionar la infraestructura v
los servicios necesarios para la realizacion eficaz de los procesos de emisidn, colocacién e
intercambio de valores y titulos inscritos en el Registro Nacional de Valores e intermediarios, y de

otros instrumentos financieros.

En virtud de que la BMV es una de las entidades responsables de supervisar y vigilar el adecuado
cumplimiento de una parte importante de las disposiciones en materia bursatil, es considerada
como una institucidn reguladora. Como tal, debe cuidar particularmente la integridad del mercado y
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promover normas estrictas de autorregulacion. En sentido riguroso, las entidades que cumplen con
la funcidon reguitadora del Mercado para la Mediana Empresa Mexicana, MMEX, son |a Secretaria
de Hacienda y Crédito Pablico, SHCP, y la Comisién Nacional Bancaria y de Valores, CNBV.

3.4.2,.1 Marco juridico y normativo

La BMV vy los participantes en el mercado organizado de valores se encuentran sujetos en su
constitucién y operacién, a un conjunto de normas y disposiciones que estan contenidas, entre
ofras, en la Ley del Mercado de Valores, Ley de Sociedades de Inversién, Reglamento General
Interior de la BMV y e Cédigo de Etica de la Comunidad Bursétil Mexicana.

Las disposiciones de caracter general emitidas por la CNBV que se refieren especificamente al
MMEX son la 10-128 y 11-22.

3.4.2.2. Antecedentes

El 8 de marzo de 1993, la BMV puso en marcha un nuevo mercado, denominado Mercado
Intermedio, para la inscripcién, oferta piiblica y negociacién de acciones emitidas por empresas de
tamafo medio, con un capital contable mayor a los 20 millones de pesos.

En julio de 1993 iniciaron ias operaciones de! Mercado Intermedio con la inscripcion y registro en la
Bolsa de las acciones representativas del capital social de Controladora de Farmacias, Cofar. No
se tratd de una oferta publica inicial, debido a que el listado de Cofar fue resultado de la escision y
canje de acciones de Nacional de Drogas, Nadro, empresa gue ya se encontraba listada en la
BMV.

La primera empresa en utilizar el Mercado Intermedio para realizar una oferta plblica inicial de
acciones fue Medica Sur, al colocar en la Bolsa el 10 de marzo de 1994, $33 millones de pesos

equivalentes al 30% de su capital social.
3.4.2.3 Definicion

En el MMEX se colocan y negocian titulos accionarios emitidos por empresas mexicanas que
cumplan con los requisitos establecidos por la Ley, la CNBV y fa BMV, y cuyo capital contable sea
mayor a 20 millones de pesos. Las acciones son operadas a través del sistema electrénico BMV-
SENTRA Capitales y bajo la modalidad de negociacién continua. En este mercado participan todas
las casas de bolsa autorizadas para operar en la BMV, los titulos ahi negociados pueden ser

adquiridos por inversionistas en general.
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E! propdsito del MMEX es afrecer recursos a las empresas para que puedan satisfacer
necesidades de capital para la realizacion de proyectos de largo plazo y reducir el costo de

financiamiento.

3.4.2.4 Participantes

El praceso de emision, colocacién e intercambio de valores en el mercado bursétil se realiza a

través de la intervencion de emisores, casas de bolsa e inversionistas.

Emisores: Son las entidades o empresas que, cumpliendo con las disposiciones vigentes y siendo
representadas por una casa de bolsa, ofrecen valores al publico inversionista en el mercado

mexicano de valores.

Casas de Bolsa: Actian como intermediarios en el mercado bursatil y se ocupan de las siguientes
funciones: brindar asesoria a las empresas en la colocacién de valores y a los inversionistas en la

constitucién de sus carteras, realizar operaciones de compra - venta de valores; recibir fondos por
concepto de operaciones con valores y participar, por medio de sus operadores, en la negociacion

de valores en la BMV.

inversionistas: Son las personas fisicas o0 morales, nacionales o extranjeras que, a través de una

casa de bolsa, compran y venden valores listados en la BMV.
3.4.2.5 Requisitos de inscripcién y mantenimiento

Los requisitos de inscripcién que deben cumplir las empresas en el MMEX, estan establecidos en

la circutar 11-22 de la CNBV, a decir:

Requisitos de inscripcion:

Historial de operacién de por lo menos tres afios, salvo en los casos de empresas
controladoras, cuyas subsidiarias cumplan con este requisito. Tratandose de sociedades de
nueva creacion, por fusion o escision, este requisito debera acreditarse respecto de las
sociedades fusionadas o la sociedad escindente, segun coresponda.

Contar como minime con un capital contable de 20 millones de pesos.




EMPRESA Y FINANCIAMIENTO

La sumatoria de resultados de los ditimos tres ejercicios sociales, arroje utilidades. Cuando en
opinidn de la BMV se trate de sociedades con potencial de crecimiento, se podran autorizar
excepciones,

La oferta piblica de suscripcion o venta de acciones comprenda por o menos el 30% del capita!
pagado de la sociedad, después de la colocacion.

Que se alcance un minimo de 100 accionistas una vez hecha la colocacion, cuya inversién
individual sea diversificada respecto del monto total de la oferta.

Requisitos de mantenimiento:

Que la emisora cuente como minimo con un capital contable de 10 miliones de pesos, de
acuerdo a la informacién financiera dictaminada de su ultimo ejercicio social.

Que las acciones distribuidas entre el pablico inversionista sean representativas por lo menos
del 20% del capital social pagado de la sociedad.

Que exista un minimo de 50 inversionistas, cuya inversién individual sea diversificada.
3.4.2.6 Informacién requerida

Las empresas interesadas en inscribirse en el MMEX deberan presentar una solicitud a fa CNBY
para obtener la inscripcién de sus acciones en el Registro Nacional de Valores e Intermediarios, y
otra solicitud para el listado de dichas acciones en la BMV. La informacién que deberd contener Ia
solicitud de inscripcién se refiere a los siguientes aspactos:

1. Caracteristicas del capital social, en particular, de su composicién antes y después de
realizarse ia colocacién de acciones.

2. Caracteristicas de la oferta publica, definiendo si es primaria o secundaria, especificando
numera de acciones, valor hominal, series y porcentajes que representan.

3. Informacidn de caracter legal, incluidos los estatutos que rigen a la emisora y el acta de
asamblea de accionistas que autoriza la emisién.

4. Informacién técnico — econémica, definiendo el giro o actividad de la empresa y cifras acerca
de su capacidad instalada y utilizada, asi como la participacién que tiene en los mercados,
entre otras.

5. Informacién financiera, con estados financieros dictaminados y proyecciones financieras en

ambos casos por lapsos de tres meses.
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6. Informacién complementaria, es decir, datos generales de los consejeros y funcionarios de la
empresa, el prospecto de colocacién y estadisticas sobre los derechos decretados en los tres

¢litimos afios.
3.4.3 Acciones a realizar antes de solicitar un crédito

En México, tradicionaimente las micro y pequefias empresas obtenian créditos en funcién de [as
buenas relaciones de sus duefios con los banqueros, mediante la hipoteca de alguna de sus
propiedades, o simplemente por el avat que significaba la antigledad de la empresa y la reputacion
de la familia. Este esquema de relaciéon empresa — familia — bancos - instituciones financieras,
tiende a desaparecer debido a que carece de una base profesional que disminuya el riesgo de los
créditos y que es fundamental para que los acreedores aseguren el pago de los mismos.

La profesionalizacién de las empresas empieza por la constitucion juridico - legal de las mismas,
que en el caso de las empresas medianas y grandes esté en relacion con la constitucién de la
empresa en sociedad mercantil, en forma de sociedad anénima, sociedad civil y sociedad de
responsabilidad limitada, entre las mas comunes y utilizadas, Esta forma de constitucidén ofrece el
beneficio a los inversionistas de que el riesgo estd en funcion de las aportaciones que se hagan a
la sociedad, y que a partir de mayo de 1992, este tipo de sociedad se puede constituir por dos
socios Y con una aportacion de capital de 50,000 pesos como minimo.

Este tipo de sociedades ofrece mas garantias a los bancos y acreedores para la adjudicacién de
los créditos, puesto que se considera la cuantia del capital sccial de la empresa, ademas de que
son mas profesionales en la elaboracidn de su contabilidad y de los estados financieros que

goportaran la peticion de los créditos.

Los micro y pequefios empresarios, que en su mayoria estan legaimente constituidos bajo el
régimen fiscal de Persona Fisica con Actividad Empresarial, como la mas importante, teniéndose
también los causantes menores, los arrendatarios y los que cobran por honorarios, estan en
desventaja puesto que esta forma juridica implica que todo el riesgo y la responsabilidad de la
actividad recaen sobre e! propio micro y pequefio empresario, el cual puede poner en riesgo el total

de su patrimonio (casa, terreno, auto, etc.).

Este riesgo y responsabilidad personales los toman los banqueros como una barrera para la
adjudicacién de créditos, en virtud de que solamente una persona y no una sociedad respaldan el
otorgamiento de los financiamientos.

En estas condiciones, los pequefios empresarios, cuando se deciden a solicitar un crédito ya sea
para crecer, © para enfrentar problemas de liquidez o cualquier otro, requieren antes de acudir al
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banco o acreedor a solicitar el préstamo, de la elaboracién de un pequefio proyecto escrito,
pensando en aportarie al banquero los mayores y mejores datos de su empresa, con el fin de
vender su proyecto, buscando que su empresa sea atractiva para el banco. En dicho proyecto, el
empresario debe incluir lo siguiente:

Datos generales del empresario

Antigtiedad de la actividad empresaria)

Detalle de |a actividad empresarial

Mercado y clientes que se atienden

Forma como se recupera lo vendido

Datos sobre costos, precios de venta, gastos y utilidades

U N N L N RN

Explicacién del porqué y para qué se quiere el crédito, y cémo se reflejara este dinero en la
marcha de |a empresa

Para las medianas y grandes empresas, los puntos anteriores se reflejan en la elaboracién correcta
de los estados financieros, los que soportaran la solicitud de los créditos. Los micro Y pequefios
empresarios, dentro de la profesionalizacién de su empresa, deben elaborar una especie de
contabilidad simplificada que refleje el estado actual y la marcha de la empresa.

Desafortunadamente, la elaboracién de la informacion anterior requiere de personal capacitado, de
contratacion de personal exterior, y sobre todo, de la elaboracion y registro de todas las
operaciones de la empresa, que en el caso de los micro y pequefios empresarios, son actividades

que representan costo y tiempo extra que en ocasiones no se puede satisfacer.

Convencidos de la situacién de los micro y pequefios empresarios, {a banca de desarrollo y el
Sistema Financiero Mexicano, ofrecen una serie de alternativas para ayudar a este tipo de
empresarios en la consecucion de créditos.

3.4.4 Eleccién del crédito adecuado

Una vez elaborada la contabilidad simplificada o los estados financieros, segun el tipo de empresa,
que exhiban a la empresa tal cual es, es necesario determinar las funciones en las que se tienen
problemas y que requieren de financiamiento para su solucién. La identificacién de los problemas
en la empresa es el medio por el cual se identifican los tipos de crédito que se deben solicitar, cuyo
monto y duracion estan en funcién de la aplicacién de los mismos en forma especifica.

La devaluacién del peso mexicano en diciembre de 1994, origind en las instituciones bancarias un
incremento considerable en la cartera vencida, al igual que en la banca de desarrollo,
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especificamente Nacional Financiera, NAFIN, que han reducido la asignacion de crédito, han
aumentado las garantias que debe presentar el solicitante y han aumentado el costo del crédito

con el fin de desestimular los financiamientos.

En el caso de la banca comercial, ésta otorga créditos a un costo de Tasa de Interés Interbancaria
de Equilibrio, TIE, CETES a 28 dias, o la tasa de los pagarés a 28 dias, la que resulte mas
elevada, mas 13 puntos negociables segun monto y plazo, y segiin se trate de una empresa
pegquefia o grande, la empresa grande obtendra mejores tasas dado que ofrece mayores garantias.

En el caso de la banca de desarrollo, NAFIN, otorga financiamientos a través de la banca
comercial, a Ultimas fechas a restringido la asignacion de los mismos solamente para apoyar los
proyectos de inversién de las empresas micro y pequefias del sector manufacturero, asi como de
las actividades del sector servicios directamente proveedoras de la industria, que tengan como
objetivo modernizar y eficientar la planta productiva, sin descuidar el impacto que las mismas
tengan en el medio ambiente. Este es el lamado PROMIN, programa unico de financiamiento a ia

maodernizacion industrial,

Sin descuidar su intervencion en las uniones de crédito, en algunos fideicomisos, arrendadoras
financieras y en entidades de fomento, NAFIN cobra en el programa denominado PROMIN, una
tasa Nafin, que se determina mensuaimente. Para algunos intermediarios, la fijacion de! costo esta
en funcién de la TIIE a 28 dias més algunos puntos, entre 6 y 8, dependiendo del tipo de empresa

y de las garantias que se ofrezcan.

En estas condiciones, tanto para acudir a ia banca comercial o a la banca de desarrclio, es
necesario establecer si el financiamiento es para:

1. Capital de trabajo: adquisicién de materia prima, pago de salarios y sueldos, y otros gastos
propios del giro.

2. Refaccionario: compra o arrendamiento financiero de magquinaria, equipo y local, asl como
modificacion de instalaciones.

3. Crédito para reestructuracién de pasivos.

Por su parte, PROMIN otorga los siguientes plazos maximos y montos de financiamiento:

a. Tradicional. 20 afios como mdximo, con periodo de gracia
b. A valor presente. 5 afios sin periodo de gracia

La gracia se establecera de acuerdo al proyecto.
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Las condiciones definitivas dependeran de la capacidad de pago de la empresa.

Montos méximos de endeudamiento:

Empresa Monto (miles de §)
Micro 1,200

Pequefia 12,000

Mediana 26,000

Las entidades de fomento otorgan recursos hasta por 850 mil pesos. El monto dependera de Ia
capacidad de pago de la empresa.

3.4.5 Normas bésicas de los financiamientos

Es necesario fijar el objetivo o la utilizacién precisa de los créditos, para optar por pasives a corto o
largo plazo. Asimismo, es recomendable tener en cuenta lo siguiente;

1. Una inversién a largo plazo debe ser financiada con recursos provenientes de créditos a largo
plazo o de capital propio. Nunca debe ser financiado un proyecto a largo plazo con recursos

circulantes.

2. La carga financiera que genere la fuente de financiamiento (amortizacién de capital més
intereses), siempre debe ser menor a los recursos producidos por el proyecto. Dichos recursos
adicionales deberdn generarse por un plazo superior al del crédito y cuando menos con la

misma periodicidad que éste, cuando esté vigente.

3. Todo proyecto de inversitn, asi como el costo de las distintas fuentes de recursos, debe ser
analizado por medio de técnicas que incomparen el valor presente del dinero.

4. Crear y mantener una estructura financiera sana, es decir, procurar que la introduccion de los
huevos pasivos a la empresa, guarde relacion con los valores y forma de pensar de los
accionistas acerca del riesgo, ademas de que no disminuya el valor de la empresa para ellos.
Determinar cual serla el impacto sobre el costo de capital y sobre el rendimiento sobre el
capital contable,
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3.4.6 Contenido de un Plan Financiero

Un plan financiero para una empresa grande es un documento muy extenso, el ptan para una

empresa pequefa tiene los mismos elementos pero con menos detalle y documentacion. En los
negocios pequefios, el plan financiero puede estar totaimente en la cabeza del directivo financiero,
del duefio o del respohsable. Sin embargo, los elementos bésicos de los planes serdn similares

para empresas de cualquier tamafio.

a)

b)

¢

S6

Estados financieros proforma.

El plan presentara estados de posicién financiera, balances, estados de resultados y estados
financieros proforma, dependiendo de la naturaleza y operacion de la empresa, describiendo

ias fuentes y los empleos de tesoreria.
Inversiones de capital y estrategias de negocio.

El plan describiré la inversién de capital planificada, normalmente clasificada por categorias ~
inversién por reemplazo, por expansién, por nuevos productos, por inversiones obligadas, etc.-,
y por divisién o linea de negocio. Debera de contener una descripcion det porqué se necesitan
esas cantidades, asi como de las estrategias de negocio a emplear para alcanzar {os objetivos

financieros.
Financiacién planeada.

La mayoria de los planes contienen un resumen de la financiacién planeada, junto con una
descripcién de los puntos importantes. La complejidad e importancia de los planes financieros
varia enormemente de empresa a empresa. Una empresa con oportunidades limitadas de
inversion, amptio flujo de efectivo de operacién y una razén moderada de pago de dividendos
acumula una considerable “flexibilidad financiera”, en forma de activos liquidos y capacidad de
endeudamiento sin utilizar, los planes financieros de tales empresas son muy rutinarios.




CAPITULO 4

EL ENFOQUE SISTEMICO DE LA FUNCION FINANCIERA
B e T T T T

En este capitulo se describen, desde un punto de vista sistémico, las relaciones que tiene la
funcién financiera con las demas funciones de la empresa y con el entorno, considerando que este
tipo de relaciones significan por si solas, un sistema de informacién y control para et buen manejo
de la empresa.

4.1 Marco Tebrico
4.1.1 Importancia del andlisis sistémico

El analisis sistémico tiene, entre otras cosas, la capacidad de aportar ricas bases conceptuales, es
muy Otil debido a su tendencia a estudiar los sistemas como una entidad, mas que como un
conglomerado de partes. En el caso de las organizaciones, trata de obtener una vista global, es
decir, considera el sistema en su totalidad, para que después de haberla concebido como un
sistema, enfocarse hacia problemas especificos.

De acuerdo con R. Ackoff, ef enfoque sistémico mira los problemas de [os sistemas como un todo,
se interesa por el desempefio total del sistema, ya que aun cuando sélo se presentan cambios en
algunas de sus partes, existen ciertas propiedades que (nicamente pueden tratarse desde un
punto de vista hollstico, que de acuerdo con el sistema filoséfico Holismo, enfatiza que los
elementos de una unidad organica estan condicionados por fa totalidad, como ésta Io esta por los
elementos. Por eflo favorece la integracion, la conexién y la unidad sobre la separacién y la
heterogeneidad de los elementos.

4.1.2 Teorla general de sistemas y el movimiento contingente

El movimiento contingente (1959-1970), pretende buscar la congruencia entre la organizacién, su
medio ambiente y entre sus subsistemas. Los puntos de vista de contingencia estan dirigidos a
sugerir los disefios de organizacitn y las acciones administrativas méas adecuadas a situaciones

especificas.

Los problemas basicos caracteristicos de esta etapa fueron: la incertidumbre en el comportamiento
de los mercados, gran avance tecnoldgico y creciente internacionalizacién del capital, asi como
una mayor complejidad en la estructura de las grandes organizaciones.
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El enfoque de sistema cerrado altamente estructurado ya no es adecuado para incorporar los
nuevos planteamientos tedricos; se empieza a considerar a la organizacion como un sistema
abierto en constante interaccién con su medio ambiente y logra un estado estable o equilibrio

dinamico, al tiempo que retiene la capacidad para trabajar.

El enfoque de sistemas se genera a partir de la necesidad de resoiver problemas tacticos
especificos después de la Segunda Guerra Mundial y es la idea mas generalizada de sistema. La
resolucién de problemas y Ja toma de decisiones se caracterizan por la racionalidad medios-fines,

haciendo énfasis en los primeros e ignorando los segundos.
4.1.3 La organizacién como sistema abierto

Ackoff define a una organizaciéon come un sistema con algin propésito y las partes que la integran
tienen sus propios propdsitos. Esta definicion de organizacion conduce a considerarla como un
sistema abierto que tiene interaccién con su entomo; interaccién que le permite recibir insumos del
exterior y transformarlos, para después regresarios en forma de productos o servicios al entorno,
tratando de mantener un equilibrio dindmico, mientras sea capaz de satisfacer las necesidades del
consumidor y recibir por ello una retribucién o compensacion economica.

Insumos Productos

Recursos Humanos
Bienes y Servicios

Bienes y Servicios

Dinero .
i > [(emeresa | g} Pner
Conocimientos

Informacion

Informacion

Tecnologla l

Otros

La concepcién anterior de fa organizacién, como un sistema abierto que transforma insumos en
productos, ha sido vista con diferentes paradigmas a lo largo del tiempo, es asi que la visién o
paradigma original que se tenia de las organizaciones, como las visualizaban los tebricos de la
administracién, consistia en relacionar el producto o setvicio con el mercado, no analizando las
demds e importantes variables del entorno y atn las propias, lo que originaba fijar los objetivos
béasicos a largo plazo y los cursos de accidn de acuerdo con ese largo plazo.
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Sin embargo, este planteamiento o paradigma resultaba muy estrecho, porque el cambio en las
condiciones ambientales (econdmicas, demograficas, nivel de vida, etc.) y el crecimiento masivo en
tamafio y complejidad de los negocios, hace necesario el uso de estrategias y de un paradigma
que contemple el trabajo empresarial de la organizacidn, el crecimiento y el desarrollo y la
utilizacién de una estrategia que guie las operaciones de Ja organizacién.

Ei enfoque sistémico ayuda en la elaboracion de una descripcién de las relaciones dentro y fuera
de la empresa, que permitan desarrollar, como consecuencia de su aplicacién, un modelo de
administracién o direccion estratégica, fundamentalmente de caracter financiero.

4.2 Conceptualizacién del Sistema

Sin restar importancia a las definiciones descriptivas tradicionales, de lo que es una empresa o
sistema, se elige un proceso explicito de su conceptualizacion, el cual requiere dos tipos basicos
de procedimientos de construccién sistémica: por composicion y por descomposicién.

4.2.1 Construccién por composicién

En este procedimiento se parte de los intentos iniciales de definir sistema, correspondiente a las
primeras etapas de elaboracién del concepto, cuando se empieza a comprender que el conjunto de
elementos seleccionados, se encuentra organizado e interconectado en cierta totalidad gobernada

por leyes comunes.

Consiste en el intento de deducir las propiedades del sistema mediante el estudio de sus
componentes basicos, los que se clasifican y después se encuentra el tipo de relaciones que las
vinculan. Con este procedimiento, que parte del elemento y busca llegar al sistema, se corre el
niesgo de no comprender la naturaleza integral del mismo, esto es, de aquélios aspectos
estipulados por el papel que juega en un sistema mayor denominado suprasistema.

4.2.2 Construccion por descomposicién

Este tipo de procedimiento se aproxima mas al espiritu sistémico, corresponde a un movimiento
cognoscitivo opuesto a la construccion anterior; en este caso, se parte del sistema hacia sus
componentes, constituye una forma tipica de enfoque integral. El procedimiento se basa en la
descomposicion funcional, la cual consiste en desmembrar al sistema en subsistemas, cuyas
funciones y propiedades aseguren las del sistema en su conjunto mediante una organizacion

adecuada.
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Subsistema

Sistema Sistema

Subsistema

Suprasistema
Sistema

Sistema

Proceso de construccion por Proceso de construccién por
composicion; de fos compo- descomposicidn del sistema
nentes hacia ef sistema., hacia sus componentes.

Sociedad

Funcion
Financiera

Organizacion

Mercado de
Competencia

Representacidn de )as relaciones entre el suprasistema,
sistema, subsistema y el medio ambiente.

Figura 4.1 Procesos de construccién sistémica.

Mediante el enfoque sistémico y utilizando el proceso de construccién por descomposicion, se
observa en la figura 4.1, que la funcién financiera es parte de la estructura funcional de! sistema
(empresa) y que se presenta como un agregado de subsistemas interconectados, de tal forma que
se asegure el funcionamiento del sistema, por medio del cual se busca alcanzar ciertos objetivos

dentro del suprasistema.
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A su vez, el suprasistemna, mediante una estructura externa, se relaciona con otros suprasistemas
de su mismo nivel (empresas), asi se establece el papel que el sistema o empresa juega en el
suprasistema o mercado de competencia de las empresas, dicho papel se logra definiendo fos
objetivos y las funciones a desarrollar, funciones y objetivos que en Glitima instancia dependen de
la soctedad o medio ambiente, que al adquirir sus productos o servicios aceptan a las empresas y
constituye la culminacion y el inicio del ciclo econdmico de las empresas.

4.3 El Subsistema de Gestion y el Subsistema Productivo

De acuerde con el objetivo que persigue establecer las relaciones y la postura estratégica del
subsistema Hlamado finanzas o funcién financiera de las organizaciones, se requiere visualizar, de
manera detallada, la funcién del sistema conducente o de gestion y de sus relaciones con el
subsistema conducido o productivo y con el exterior; situacion que requiere utilizar el proceso de
construccion por descomposicibn, que permite determinar ciertos subsistemas funcionales, los
cuales en sus interrelaciones produciran la funcibn basica de conduccién, también Namada
administracién o gestién, la cual consiste en la toma de decisiones orientada conscientemente

hacia el objetivo.

E! subsisterma conducente o de gestién, se encarga de todas las funciones administrativas que se
requieren para organizar, regular y controlar a otro subsisterna llamado objeto conducido o
subsistema productivo, el cual se encarga de las actividades productivas que son necesarias para
jograr los propositos generales del sistema de interés, encontrandase en interaccién con ofros
subsistemas semejantes dentro de un entorno especifico, diferente o no, al citado anteriormente.

Como se menciond, la funcién basica del subsistema de gestién o conduccion, consiste en ia toma
de decisiones orientada hacia un objetivo; objetivo que en el presente trabajo lo representa el
mantener e incrernentar la posicién competitiva dentro del mercado, para [o cual, el subsistema de
gestion recibe informacién del sistema productivo, relacién Ro en la figura 4.2, y realiza decisiones,
relacién Re en la figura 4.2, para lograr alcanzar el estado mencionado de posicién competitiva, el
cual se sustenta en una diversidad de variables, entré las que destacan: producto o servicic de
calidad, un precio accesible derivado de una estructura de costos adecuada sin que se demerite la
calidad y sustentado por una funcién o subsistema de investigacién y desarrollo.

E! mantenimiento de la pesician competitiva contempla dos paradigmas impiicitos en el concepto

de conduccion, el primero se refiere a mantener la posicion competitiva, es decir, a actuar de forma
reactiva ante las variables que afectan el desenvolvimiento del sistema o empresa.
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Subsistema de gestion
_funciones de conduccién-

Nivel Conducente

——eeeee P
Propositos y

objetivos R
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-Organizacién-
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Nivel Conducido

Entorno

Subsistema productivo
-actividades de produccion-

Figura 4.2 Conceptualizacién del sistema; niveles de conduccién o conducente y conducido.

£1 segundo paradigma se refiere a incrementar esa posicion competitiva mediante |a aplicacién de
criterios que sirvan para seleccionar y organizar ias actividades adecuadas que contribuyan al
cambio, del estado actual al deseado, es decir, se pueden planificar ciertos conjuntos de
actividades organizadas en el tiempo en forma de proyectos, programas O cursos de accién que
tienden a garantizar el fogro del objetivo, esto es, el estado deseado.

Es en este punto, donde después de identificar las funciones y relaciones entre los diferentes
subsistemas de la organizacién ¥ entre la organizacion y su entorno, se identifica la funcion
financiera, sus relaciones entre los sistemas y la forma en que esta actividad contribuye al

mantenimiento y aumento de 1a posicion competitiva de la organizacion.
La toma de decisiones, €n particular las relacionadas con el aspecto financiero, es una actividad

que en union con la captacién de informacién, la seleccion y correccion de la misma, la planeacion

y sobre todo la ejecucion, forman el denominado subsistema de gestién.

62




EL ENFOQUE SISTEMICCQ DE LA FUNCION FINANCIERA

De acuerdo con la estructura de la figura 4.3, el subsistema de informacidn permitira a proceso de
toma de decisiones y al de planeacion, mediante previa correccidn y seleccidn, conocer los
elementos necesarios para desempefiar sus funciones, entendiendo por conocimiento Ia
conceptualizacion del sistema y por informacién, la especificacion de su estado actual,

Planificacién

[Toma de decisiona
Seleccién yio / {
correccién Ejecucidén

‘ Informacion I

el

Figura 4.3 Estructura del subsistema de gestion.

Es necesario en cualquier momento, conocer el estado actual del objeto conducido, de manera que
el conducente, capte la informacién a través de indicadores relevantes que provengan no
solamente del objeto conducide o sistema productivo, sino ademas de otros sistemas vinculados,
de modo que la toma de decisiones sea adecuada al medio en el que funciona el sistema.

En el caso de la planeacion, se requiere adicionar a fa informacién obtenida para la conduccion
actual, la del proceso de desarrollo del objeto conducido y la de otros subsistemas
interrelacionados a través del tiempo; por esto la eficacia del proceso de toma de decisiones y el
de planeacién, depende de la informacién disponible en el momento aportune.

Cabe hacer notar que los subsistemas individuales que forman el subsistema de gestion,
conforman un tipo ideal de estructura, que si bien no garantiza el éxito en la toma de decisiones, si
soporta las decisiones y ie confiere mayor probabiiidad de éxito a una determinada decision.

A medida que las organizaciones crecen, se diversifican y se ven afectadas por cambios
turbulentos ocasionados por su propio crecimiento y por el ambiente sociceconémico
prevaleciente, se hace méas necesario tener un esquema completo del subsistema de gestién, el
cual permitira tomar decisiones metodol6gicamente correctas, no sin antes considerar los valores y
riesgos de quien tora la decision.

En la figura 4.4, se ilustran las relaciones basicas entre la empresa y sus grupos de interés, grupos
que en conjunto, se denominan stakeholders y se definen como los grupos que afectan o son
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afectados en la ejecucién y logro de los objetivos de una organizacion, objetivos que se ven
afectados por situaciones como: regulaciones gubernamentales, criticas de la sociedad, atagues
de los medios de comunicacidn, actuacidn de la competencia, presiones de los mercados

financieros, entre otras.

competencia empleados mercado financiero
A 4 ¥ IN
deudores N $ T i
$ | \J\C $/ e
AN //
medios g
| C $ I
PS clientes EMPRESA <«—— 9 proveedores
] I NBSI /X V\\ BSI
s oS
e ~
< R N
// ~
oNe Nes
" ~
. I PS accionistas |
grupos de interés inversionistas gobierno

Donds:  —— relaciones internas -participantes directos-
T 777 =relaciones externas -entorno-
$ = dinero, B = bienes, | = informacién, S = servicio
R = regulaciones, PS = parametros sociales, N = normas
G = garantias, T = trabajo, C = criticas

Figura 4.4 relaciones bésicas de Ia empresa y grupos de infergs.

Las situaciones mencionadas se denominan externas, las cuales en unién a las presiones internas,
originadas por las demandas ejercidas por los participantes directos, como son los empleados,
deudores, acreedores, clientes, accionistas, inversionistas y los proveedores, originan un ambiente
de turbulencia, caracterizado por un aumento de las demandas externas, una disminucién de la
flexibilidad para responder, una busqueda de técnicas psicoldgicas para resolver problemas de la
gente, una atencion directa a la fuerza laboral, una concepcién del gobierno como regulador y
facilitador de las politicas industriales y un rediseflo de las empresas para hacerlas mas

competitivas en los mercados globales.

Lo anterior pone de manifiesto la necesidad de contar con una estructura para entender los
cambios que se presentan y que el punto de vista administrativo actual no distingue. Esta
estructura ia aporta la estrategia, en la que el punto de partida o condicién necesaria para adoptar
cualquier modelo de respuesta o de accién, es la de entender los cambios que han ocurrido y que

ocurriran.
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4.4 Conceptualizacién de la Funcién Financiara

La empresa es una organizacion que debe su existencia a la aceptacion; aceptacién que esta en
funcion de fa satisfaccion de un deseo o de una necesidad, mediante ia cual la organizacién recibe
una compensacién o beneficio economico, que és el caso de las sociedades mercantiles, los que
les permite y sobre todo las estimula para continuar con el esfuerzo de producir ¢ de comercializar

un bien servicio.

Esta compensacién en forma de beneficio econémico origina la funcién financiera en las empresas,
funcion que se traduce en el manejo del dinero o de su equivalente. Sin embargo, desde el punto
de vista estratégico, la funcion financiera se relaciona con la planeacién de los recursos
econémicos para definir y determinar cuales son las fuentes de dinero mas convenientes,
considerando costo, plazo y monto, para que dichas recursos sean utilizados en forma 6ptima y
poder hacer frente a todos los compromisos econémicos, presentes y futuros, ciertos e imprevistos
que tenga la empresa, reduciendo riesgos, manteniendo y mejorando la posicién competitiva,
obteniendo como consecuencia la mayor rentabilidad de la empresa.

4.5 Construccion del Sujeto de Estudio

La funcién financiera es parte det sistema conducente de las organizaciones y tiene repercusién en
el sistema conducido o productivo, en el que el subsistema de contabilidad realiza las labores
financieras, ambos sistemas se ilustran en la figura 4.5, la cual se construyo tomando como
referencia el proceso de construccion por descomposicion que se especifics en la figura 4.4,

4.6 Identificacién de Problemas

Una vez construido el sujeto de estudio, es necesario elaborar un diagndstico que permita el
planteamiento de problemas del sistema, de acuerdo con G.F. Chadwick, problema es un objetivo
mas el impedimento para iograrlo, por io que, cuando un sistema no logra obtener sus propdsitos
generales, se considera la existencia de un problemna. Asi el diagnéstico se inicia con la
conceptualizacion y construccién del sujeto de estudio, describiendo su estado actual y pasado,
que al compararlo con su estado ideal o deseado, permite identificar las discrepancias existentes y
determinar sus causas, planteando asf los problemas actuales y propiciar que se pronostique su

estado futuro,
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Figura 4.5 La funcidn de finanzas y sus relaciones con las partes del mismo subsistema y con el
entorno,

4.7 E! subsistema de Planeacién

Una vez que se tienen planteados los probiemas actuales y pronosticados los problemas futuros, el
siguiente paso en el proceso de planeacion, consiste en buscar y proporcicnar alternativas factibles
de solucién, haciendo una evaluacién de cada alternativa para seleccionar la mejor de acuerdo a
los criterios normativos de seleccion y a las restricciones impuestas al sistema. Este proceso se
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Conoce como prescripcion y se inicia al definir criterios y al explicar las restricciones. Enseguida, se
construyen y utilizan modelos para obtener y simular soluciones, buscando aquéllas que sean
factibles. Por ultimo, se evalfia cada alternativa, seleccionando la solucién que mejor cumpla con

los criterios normativos.

La solucién seleccionada requiere que se transforme en Planes, programas y politicas, que
constituyen el curso de accién para resolver os problemas del sistema, es decir, es necesaric
instrumentar la solucion. La instrumentacién requiere definir los fines, los objetivas y las metas, los
medios para lograr dichos fines y los recursos que se requieren, por lo tanto, es necesario utilizar

varios tipos de planeacion.

La planeacién de los fines especifica los ideales, los objetivos y las metas, se realiza mediante la
planeacién normativa, estratégica y tactica, respectivamente. Por una parte, el ideal es un estado
que se desea para el sistema y la planeacién normativa se encarga de definirio e identificario en
términos funcionales. Por otro lado, para aproximarse al ideal, es necesario reducir las
discrepancias entre los estados deseado y futuro del sistema, para hacerlo, la planeacién
estratégica identifica y define los objetivos y las politicas, constituyendo el medio para lograr dicha
aproximacién a largo plazo. Por sy parte, la planeacién tactica se encarga de proporcionar los
medios para alcanzar los objetivos en el mediano plazo.

.Sb_itd ifaib 5 |

diagnéstico / problemas planteados
prescripcién / solucién del problema

instrumentacién / planes, programas

Figura 4.6 El subsistema de planeacion y sus componentes.
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4.8 Papel de la Funcion Financiera

£1 establecimiento de los insumos y de los productos del subsistema de finanzas, tanto a nivel
conducido como conducente, permiten identificar las relaciones entre subsistema, el sistema

(empresa) y el entorno.

INSUMOS PRODUCTOS
- Informacién contable
financiera
- Leyes, reglamentos
fiscalas -Declaraciones fiscales
- Datos contables FUNCION - Pagos, cobros
mfra. FINANCIERA - Relaciones
rals, publicas gubemamentaies
servicio > >
investigacion y desarrollo - Disponibilidad de $
contabitidad Nivet conducente - Acceso a mercados
- Nocesidades de $ o financieros
- Ofertas de inversion de Gesatidn - Nacesidad de inversién
externa externa / interna
- Objetivos, politicas - Planeacion financiera
estratégica
- Autorizacion de - informacién del
inversiones estado actual

A medida que las organizaciones crecen y el entorno se torna turbulento, la funcion financiera
adquiere una relevancia mayor en la conduccién de las organizaciones, convirtiendose en una
funcién estratégica de apoyo a la direccion, disminuyendo la labor de soporte para toda ia
organizacion; soporte que por otro lado, lo ejerce la funcién de contabilidad a nivel conducido, esto
es, en el nivel de produccion u operativo.

£l componente de finanzas en la parte operativa es el area de contabilidad, a diferencia de su
componente en la parte de gestion que busca hacer negocios y actuar de forma estratégica,
efectoa una funcién de soporte a las actividades productivas y de acuerdo con las diferentes
teorias de la organizacion, es una actividad secundaria que da servicio o apoya las actividades
primarias, como lo pueden ser la manufactura y el servicio, entre otras.
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INSUMOS PRODUCTOS
- Objetivos, politicas CONTABILIDAD - Informes
- Cobro por bienes y - Pago por materias primas,
senvicios o] servicios
- Capital - - Fiujo de caja
D FINANZAS ﬂ:> - Sueldos y compensaciones
- Autorizacién de pagos, - Impuestos
cobros
- Informes Nivel conducido - Control presupuestal
- Estructura de costos

4.9 Relaciones Entre la Funcién Financiera, Sus Partes y el Entorno. Nivel Conducente o de
Gestion

Las relaciones que se describen a continuacion se ilustran en la figura 4.5,

RF-1 Finanzas. Previa autorizacién del componente de direccidn, proporciona a los accionistas e
inversionistas la informaci6n financiera necesaria de la empresa.

R1-F Los accionistas influyen en las decisiones y en la fijacion de los objetivos de la empresa, de
forma proporcional al capital invertido. Por su parte los inversionistas, le indican a la empresa 10s
parametros que debe cumplir para la asignacién de los créditos.

RF-2 Finanzas informa a los deudores de los requerimientos de inversién.
R2-F Recepcién de los tipos de inversion vigentes y seleccion de los mds convenientes, en
términos de interés, riesgo y disponibilidad del dinero. En caso contrario o de necesidad de dinero,

lo toma de las inversiones.

R3-F El departamento de relaciones publicas informa al de finanzas, la situacién que priva en el
entorno o ambiente social y que tiene repercusion en la empresa.

RF-3 Otorgamiento de recursos para Hlevar a cabo su iabor.

R4-F Recepcion de la informacién de los mercados financieros, nacionales e internacionales,
condiciones, costo del dinero, liquidez, tipo de cambio.

RF-4 Negociacién para la obtencion de los recursos financieros necesarios, celebracion de

contratos, convenias y programas correspondientes.
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RF-5 Informacidon al gobiemo de los resultados fiscales de la empresa y mantenimiento de la
comunicacion con los funcionarios responsables, para la elaboracién de politicas y procedimientos

formaies.

R5-F Recepcidn y en su caso, aceptacion de las regulaciones que impone el gobierno, en matertia
de contabilidad y en lo referente a leyes y reglamentos.

R6-F Recepcidn de la informacion necesatria para la elaboracién del presupuesto del departamento
de compras, que a su vez recibe informacién de manufactura y colizaciones de proveedores,

previo presupuesto o pronéstico de ventas.

RF-6 Autoriza el presupuesto necesario para la compra de materiales de acuerdo a un presupuesto

de operacién o de activo fijo.
R7-F informacién de las horas-hombre utilizadas en diferentes proyectos.

RF-7 Otorga los recursos necesarios para que el departamento de investigacion y desarrolio
cantribuya al reforzamiento de la posicién competitiva, mediante fa mejora ¢ aporte de nuevos

productos o servicios.

R8-F E! departamento de personal o de recursos humanos le informa de las necesidades de
personal, disminucién, calificacién, sueldos, compensaciones y otros.

RF-8 Asigna los recursos necesarios para mantener la fuerza laboral de acuerdo con los planes

establecidos.

R8-F La direccidn define los objetivos, las metas y las politicas generales de la empresa, que se
establecen de comun acuerdo con la parte responsable, indica las correcciones necesarias si no se
obtienen los resultados esperados, autoriza las inversiones externas, los instrumentos de

colocacion, nuevas inversiones y demas.

RF-9 £l departamento de finanzas informa a la direccion, de los resultados contables de la
empresa, asl como de los gque corresponden a cada una de sus partes, especificando de donde se
encuentran comprometidos los recursos financieros de la empresa, asi como su disponibilidad.
Cabe mencionar que esta relacion resulta clave en el desarrollo de la planeacion o administracion
financiera estratégica, teniendo esta relacién las caracteristicas de informacion y eiecucion,
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R10-F El componente de ventas establece un pronéstico de ventas, que al tener el compromiso de
los demés componentes y contar con una planificacién, se traduce en un presupuesto, el gue sera
la base de los ingresos de la empresa y con el que el componente de finanzas normara su

desempefio.

RF-10 EI componente de finanzas informa al de ventas de su compromiso con el presupuesto de
ventas, en consecuencia, aportara los recursos econdmicos necesarios para el presupuesto de
operacién. También informara acerca de las generaciones de flujo de efectivo y de utilidades de
cada uno de los productos y servicios, al flujo de la empresa.

4.10 Relaciones de Informacién y de Ejecucién

En cualquier tipo y tamafio de empresa, existen canales de informacién formales o informales, que
facilitan la transmisién de la informacién entre los niveles conducido y conducente, dicho canales
son el medio para que la direccidn o en este caso el departamento de finanzas, envié las
decisiones pertinentes para cumplir con los objetivos propuestos por la direccién. Este tipo de
relaciones se especifican por las siglas Rl y RE en la figura 4.5.

Rl C-F La parte operativa de contabilidad informa a la de gestién o finanzas, de la situacién de los
ingresos y egresos (cobranzas y pagos), entre otros.

RE F-C Finanzas autoriza a contabilidad realizar los pagos requeridos a la empresa, asi como a

efectuar los cobros y otras actividades relacionadas.

Rl 8-9 La direccién recibe datos pertinentes que reflejan las manifestaciones de las situaciones
sociales, econdémicas y politicas actuales; asimismo, recibe informacién del estado de su entorno
comercial y de los cambios tecnolégicos. Toda esta informacion resulta relevante para la

elaboracion de la estrategia que se pretenda desarroliar.

4.11 Relaciones Entre la Funcién Financiera, Sus Partes y el Entorno. Nivel Conducido o

Productivo

YC-5' Contabilidad paga los impuestos al gobierno, al igual que otras obligaciones fiscates y

proporciona informes.
YC-2' Inversion de dinero con os deudores.

Y2'-C Recepcion de premios (intereses), por el dinero invertido.
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Y11-C Recepcién del pago de los clientes por el bien o servicio proporcionado.

YC-12 Pago de salarios a los empleados y demas prestaciones en dinero.

YC-13 Pago a los proveedores por los bienes y servicios recibidos.

Y6'-C Recepcion de las solicitudes de compra por parte del departamento de almacén.
YC-8' Asignacién de dinero para compras menores.

Y14-C Recepcion de la informacién de tiempos y materiales utilizados.

YC-14 Asignacién de recursos para el funcionamiento del departamento de servicio.
Y15-C Recepcién de datos contables, horas-hombre y materiales.

Y16-C Recepcién de datos contables, horas-hombre y materiales.
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CAPITULO 5

ESTRATEGIA COMPETITIVA Y ESTRATEGIA FINANCIERA
e S T "

En el presente capltulo se analiza la relacion entre ia estrategia competitiva de la empresa y sus
decisiones financieras. Sin demeritar la importancia de las estrategias particulares para cada
subsisterna de la empresa, la estrategia financiera complementa la fuerza de la empresa con
respecto a las demas funciones; complemento que se sustenta en las actividades de inversion y de
financiamiento que son generales a toda organizacién y que son especificas de la estrategia

financiera.

Por otra parte, también se hace mencién de las estrategias competitivas de que dispone la
empresa y la forma en la que dichas estrategias competitivas se relacionan con las decisiones
financieras para lograr, como resultado de la interaccién, mantener y aumentar la posicion

competitiva de la empresa.

Una estrategia competitiva que busque colocar a ia empresa en una posicién que sea menos
susceptible de ser atacada por sus competidores, requiere del apoyo de ciertas condiciones que
tienen que ver con un marco institucional adecuado, tales como politicas de informacién, de
fomento, simplificacion, desregulacion, etc., con condiciones de infraestructura vy servicio, como son
carreteras, puertos, energia eléctrica, teléfono y sistema financiero entre otros, hasta con
elementos que se relacionan con el proceso de produccidn, sistemas gerenciales y de
administracién, contables, conocimiento del mercado tanto interno como fordneo. De ahi que el
manejo del concepto de competitividad deba ser visto de manera integral, tomando en
consideracion no sélo factores de tipo interno, sino en conjuncién con las modalidades de su
insercién en el mercado internacional. La competitividad es la suma de cualidades, aptitudes,
compromiso y entrega suficiente para aspirar a ser siempre el mejor.

Desde el punto de vista de las empresas, la competitividad puede definirse como fa habilidad de
diseftar, producir y vender bienes y servicios que reunan las cualidades de precio y otros atributos
que dan como resultado un producto mds atractivo que et elaborado por los competidores, es decir,
la competitividad se basa en una estrategia competitiva que se sustenta en las ventajas
competitivas y competencias distintivas de que dispone la empresa.

En el modelo econémico anterior, de sustitucion de importaciones, la empresa que contara con
alguna ventaja competitiva, corno imagen, calidad y precio, entre otras, se encontraba en el interior
de la competencia. De hecho la calidad y el precio jugaban un papel mas importante que la
imagen. Hoy en dia, no basta con tener alguna de las cualidades descritas, se neces_itan las tres y
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muchas mas para obtener [as preferencias del consumidor. Eleccidon del consumidor que esta
sujeta a sus necesidades y deseos, y sobre todo a su poder de compra, el cual lo va a ejercer de
manera mas consciente en virtud de su bajo poder adquisitivo y de la informacién acerca de la

oferta de los competidores que conforman los mercados.

Las presiones econdémicas recientes han incrementado la atencién de la administracion estratégica
hacia los factores que alteran el valor de las empresas. Es asi, que la posicion competitiva tiene un
efecto importante en fa rentabilidad de la empresa y en la generacion del flujo de efectivo. Flujos
que por su parte impactan el valor de mercado de los activos de la empresa, los cuales determinan
el acceso a los mercados de capitales. Conforme el acceso a los mercados de capitales se
aumente, el financiamiento estars disponible mas facilmente, con lo cual la empresa podra
aumentar y proteger su posicion competitiva y fortalecer su rentabilidad.

Para incrementar el valor de las empresas y @l patrimonio de los accionistas, es crucial manejar la
posicion competitiva de la empresa en el sector en el que ésta se desenvuelve.

La clave para aumentar valor es la creacién de una posicién en el sector y en el mercado que sea
menos susceptible a la competencia directa y menos vuinerable a la erosién que significa la
influencia de los compradores, proveedores y de los bienes sustitutos. Para mantener la posicion
anterior, existen varias alternativas: establecer una superioridad tecnolégica, realizar esfuerzos en
mercadotecnia, diversificacion de la estructura financiera, diversificacion de productos, fiderazgo en

costos, informacion oportuna, entre otras.

5.1 Estrategia Competitiva

El estudio de las empresas u organizaciones mercantiles, debe empezar con lo que algunos
autores denominan la funcién del empresario o idea basica de una empresa con éxito, lo cual se

sintetiza en los seis puntos siguientes:

1. Proporcionar un producto o servicio

2. Que satisfaga las necesidades y los deseos de! consumidor

3. Que al hacerlo correctamente se obtenga un exceso de los ingresos sobre los costos (valor
agregado)

4. Que proporcione a los creadores de [a idea (empresarios}, un incentivo (utilidades), para seguir
proporcionando productos y servicios

5. Que se logre un equilibrio entre los factores de la produccién, y
Que se multipliquen las oportunidades para el mayor nimero de personas
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Si no se tiene una concepcién clara de la idea basica de empresa, no existe ésta como tal,
pudiéndose tener una organizacién dedicada a la especulacion, a la realizacion de “negocios”, que
son transacciones momentaneas derivadas de alguna oportunidad eventual y no soportada por la
esencia de la funcidén empresarial,

Por otro lado, en una estructura tipica de mercado, se tienen los siguientes estratos:

a. Competencia perfecta

b. Competencia monopolistica
c. Oligopalio

d. Monopotio

De los estratos anteriores, la competencia perfecta es el estado ideal al que se pretende Hlegar, en
vitud de la apertura e integracion de los mercados, a los cuales nuestro pais se integro
recientemente de manera formal, un mercado en competencia perfecta presenta las caracteristicas
siguientes;

¥ No existe control para fijar precios de venta

v El porcentaje de las ventas de una empresa, es pequefic comparado con el total de las
ventas de este mercado

v El grado de sustitucién de productos es homogéneo o perfectamente sustituto

La libre entrada y salida a este mercado es total

A

¥ La informacion se encuentra disponible para todo aquel que la solicite

El concepto de la idea basica de empresa y la estructura de mercado, representan el corazén del
concepto de estrategia, considerdndose una buena estrategia la que asegure la formacién,
renovacion y supervivencia de la empresa.

5.1.1 Concepto de estrategia

H. Igor Ansoff establece que el concepto de estrategia requiere de cuatro componentes:

1. Dimensién o alcance de la relacién Producto — Mercado; considerandose a las empresas que
acuden al mismo mercado y presentan caracteristicas similares.

2. Tendencia o vector de crecimiento;, que indica la direccién en la que la empresa se esta

moviendo con respecto a su posicién en el punto anterior, requiere determinar aspectos como
la penetracién de mercados, desarrollo de mercados, de productos y diversificacién.
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3. Ventaja competitiva; que resulta en primera instancia de los datos obtenidos en los dos puntos
anteriores, con los que se determinan las caracteristicas que ofrecen una oportunidad Gnica.
Identificar propiedades particulares de los productos en sus mercados que otorguen a la
empresa una fuerte posicién competitiva.

4. Sinergia; definida como la medicién del efecto conjunto, en el ambiente empresarial se
relaciona con la blisqueda de una postura producto — mercado — empresa, en la que el efecto

combinado sea mayor que la suma de las partes.

5.1.2 Estrategia emprasarial

Posteriomente Hoffer y Schendel, identificaron {a estrategia empresarial y tres niveles
organizacionales, entendiéndose por estrategia empresarial aquélla que integra al total de la
organizacién con la sociedad y el ambiente incontrolable que la rodea.

Subestrategias: de producto mercado
de tecnologia
de capacidad
de recursos
de respuesta flexible
e crecimiento limitado
de legitimacién
social

Subestrategias que, a excepcion de la legitimacién y fa social, son comunes a los siguientes

niveles de estrategia organizacional:

I. Estrategia de nivel corporativo; que ofrece respuesta a 1a‘pregunta: 4en qué negocio se debhe
estar?, e integra a los diferente negocios en ios que debe compstir la empresa. Requiere de
consideraciones de tipo econdmico, sociopolitico y cultural, que inciden en el desarrollo de la
empresa.

Il. Estrategia de nivel negacio; que ofrece respuesta a las preguntas: 4como deberd competir ia
empresa en un sector de negocios particular?, ;qué posicion de competitividad debera tener la
empresa para alcanzar sus metas?, ;como conseguir recursos para incrementar la ventaja
competitiva?. Estrategia que integra las areas funcionales y las politicas que componen la
empresa.

lil. Estrategia de drea funcional; integra las diferentes actividades subfuncionales de fa empresa y
relaciona las diferentes politicas de area con los cambios en el ambiente de area funcional, por
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ejemplo, si se requieren recursos para el financiamiento de activas fijos, es necesario consultar
al area de ventas, la recuperacién de la inversién y el pago por el uso de los recursos.

En resumen, estrategia es un patrén que integra las metas, politicas y secuencias de accién de

una organizacién, es decir, las ideas se concretan en objetivos ¥y politicas, el conjunto coordinado

de unas y otras forma el plan estratégico, que una vez situado en funcion de acciones concretas de

tiempo, ingresos y costos, constituye un programa de accién,

En la actuaiidad, el ambiente de los negocios se ha tornado dindmico, turbulento e

interdependiente, lo que hace necesaria la presencia de estrategias para disminuir la turbulencia y

ta incertidumbre propias de los tiempos actuales: turbulencia que entre otras, es causada por los

cambios siguientes:

1.

Cambios internos. Provocados por las demandas de los grupos que tienen un interés directo

en la empresa;

Propietarios. Ejercen mds presion sobre la toma de decisiones, en virtud de la disminucion
del rendimiento sobre la inversidn.

Clientes. Al tener mas opciones de compra de productos provenientes del extranjero,
obligan a las empresas a lograr su satisfaccién completa.

Empleados. Solicitan méas participacién y menos autoritarismo para elevar la productividad.
Son a la vez clientes y grupos de interés.

Proveedores. Las demandas de los proveedores deben canalizarse en un ordenado
desarrollo de los mismos, para que se trabaje conjuntamente y se obtengan beneficios

mutuos,

Cambios externos. Relacionados con la aparicion de nuevos grupos, eventos y problemas que
no pueden ser entendidos por la estructura existente, y que se originan en el ambiente que
rodea la empresa.

Gobierno. Obliga el cumplimiento de normas, regulaciones e impuestos.

Competencia. A la nacional se le agrega ahora la internacional.

Defensa del consumidor. Grupos y asociaciones que tratan de proteger los intereses de los
consumidores, y a quienes la empresa debe hacer frente. Para evitar esta situacién, la
empresa debe conseguir la lealtad de los consumidores.

Ambientalistas. Grupos que cuidan los recursos naturales no renovables y que afectan el
logro de los objetivos empresariales.
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e. Grupos de interés especial. Cada empresa en virtud de sus productos y servicios, enfrenta
a ciertos grupos que persiguen una causa determinada.

f. Medios de informacién. La fuerza y a divuigacién que tienen algunos medios, prensa,
radio, televisién, pueden ejercer presién para que la empresa cambie algin producto o
servicio, y atn hacerla fracasar.

Los cambios intemos y externos, conducen al propietario o director general, a realizar acciones
que mantengan a la empresa en un lugar protagénico, entre las que destacan:

l. Dentro de la empresa:

Aumentar la productividad a través de una mejor planificacion

Considerar al consumidor o cliente como el rey del mercado

Mejorar la organizacion de! trabajo; reingenierla de procesos y de la administracién
Automatizacién de la produccién; procurar procesos constantes en calidad

Enfrentar demandas de sindicatos y mantener el nivel de productividad

Mantener ia posicién competitiva de la empresa en el mercado

Ofrecer dividendos a los accionistas y generar utilidades suficientes para iograr las
metas de ia empresa en cuanto a sus necesidades de crecimiento.

T Y N N N NN

il. Fuera de ia empresa:

Anticiparse a las necesidades de los clientes

Mantener imagen de buena empresa, buenos productos, servicios, etc.
Procurar la distribucién y entrega en el menor tiempo posible

Producir articulos superiores y fijarles un precio competitivo

Lograr la lealtad de los consumidores

Enfrentar nuevos competidores y productos

Establecer buenas relaciones con los grupos de poder y con el gobieno

AN N N N S SR

No existe una estrategia genera) que pueda aplicarse a todo tipo de empresa, para cada empresa
es necesario diseflar un tipo de estrategia particular, la que depende de tres factores
fundamentales:

1. Tipo de empresa.

El tamafio, la antigliedad, el tipo de productos o servicios, el sector y el mercado en el que se
desenvuelve, hacen necesario un tipo especifico de estrategia para cada empresa.
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2. Objetivos.
La determinacién de los objetivos (duros si se realizan con dinero y suaves o que no se
realizan con dinero) y el plazo’ para su logro, requieren de la implementacién de una esirategia

para su consecucion.

3. Valores de los propietarios y directores.
El dirigir una empresa requiere de habilidades y conocimientos especificos sobre la misma que
faciliten la toma de decisiones, la cual esta influenciada por las creencias, sentimientos o
valores de la persona que realiza dichas decisiones. En este sentido, los valores indicaran la
adopcion o no de una determinada estrategia y su posterior -comunicacién a toda la

organizacion.
5.1.3 Competitividad

La adopcién de una economia de mercado, la integracién a los mercados globales y sobre todo el
abandono del modelo proteccionista, son cambios estratégicos que han estado modificando la
naturaleza macroecondmica y microecondémica de nuestro pais, ademas han hecho de la
competitividad una actitud de moda en los Ultimos tiempos.

Por competitividad debe entenderse una actitud para competir; actitud que en primer lugar lleva
implicito el querer competir y en segundo lugar, tener la capacidad para hacerlo. Si realmente se
quiere competir, la capacidad para hacerlo requiere de una preparacion para hacer frente a la
competencia y a las acciones que realizan las demas empresas que intervienen en la lucha por
conseguir o reafirmar posiciones en los diferentes mercados. Esta preparacién debera lievarse a

cabo en cuatro niveles de decision:

1. Competitividad generada por cada empresa.
La empresa debe buscar formas eficaces para elevar la productividad estratégica y operativa
de la empresa y su relacién con el mercado.

2. Competitividad por sectores.
El sector en el que compite la empresa, debe integrar a la mayoria de las empresas en la

busqueda de soluciones a problemas comunes.

3. Competitividad auspiciada por el gobierno.
El Gobiemo Federal debe realizar acciones para favorecer la competitividad de los sectores
industriales y de las empresas que los conforman.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BIBLIOTECA
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4. Competitividad negociada internacionalmente.
En los tratados y acuerdos comerciales que el pais acepte, se deben tener en cuenta las
ventajas competitivas que tiene nuestro pais, con e! fin de proteger y favorecer a determinados

sectores.

Aunque los cuatro niveles de decision son de gran importancia, a nivel micro destacan los dos
primeros, en los que las empresas mantienen una relacion directa. Dentro del sector industrial o de
servicios en el que la empresa compite, se puede identificar el propésito, el cual consiste en
permitir que la empresa obtenga, con la mayor eficacia posible, una o varias ventajas competitivas
sostenibles sobre sus competidores. Es decir, la estrategia competitiva, segan Michael Porter,
consiste en desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir, cuales deben ser

sus objetivos y que politicas serdn necesarias para alcanzar tales objetivos.

Una vez definidos fos objetivos, las politicas son las variables de operacién por medio de las cuales
'Ia empresa trata de alcanzar los objetivos. Las variables de operacién, como mano de obra,
distribucién, investigacién y desarrallo, finanzas, compras, produccién, ventas, mercados, etc., son
los factores de originalidad que cada empresa debe desarrollar para obtener una ventaja
competitiva, es decir, una posicién Unica que distinga a la empresa de sus competidores.

Para crear y desarrollar una ventaja competitiva, las empresas deben realizar un despliegue de
recursos y habilidades denominadas competencias distintivas, tales como la eficiencia de los
empleados y directivos, actualizacion de activos fijos, eficiencia en la distribucién, etc.

Una ventaja competitiva puede crear utlidades potenciales solamente si:

v Las diferencias originan beneficios para un grupo determinado de consumidores
v Los consumidores vatoran los beneficios y estan dispuestos a pagar por ello

v Las ventajas pueden sostenerse por un periodo determinado

Para determinar la estrategia competitiva, se puede recurrir a cualesquiera de los tres enfoques
siguientes: el primero, descrito anteriormente y debido a M. Porter, el segundo debido al grupo de
consultoria de Boston, BCG, que enfatiza la curva de experiencia, &l ciclo de vida del producto y el
manejo de un portafolio balanceado. Un tercer enfoque se refiere a un proceso adaptativo que
incluye una combinacién ecléctica, es decir, toma lo mejor de los dos enfoques anteriores y
enfatiza las particularidades de cada empresa, siendo Ansoff y Steiner dos de sus principales

exponentes.
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Siguiendo con los planteamientos de M. Porter, para determinar ia estrategia competitiva, es
preciso conocer las peculiaridades del sector en el que se encuentra la empresa, para conocertas,
los empresarios son los indicados para evaluar las fuerzas que afectan a un determinado sector,
puesto que son ellos quienes viven sus problemas, asumen los riesgos y tienen que tomar
decisiones que ponen en peligro la posicidn competitiva de la empresa.

5.1.4 Fuerzas competitivas

La administracion estratégica de cualquier empresa debe enfrentar con éxito las fuerzas
competitivas que se generan en cualquier tipo de industria. Cada sector industrial tiene una mezcla
Unica de fuerzas competitivas, no obstante, existen similitudes que permiten generalizar acerca de
las fuerzas mas importantes que conforman la competencia en los sectores, las que a continuacion
se describen conjuntamente con su impacto en el aspecto financiero.

1. Rivalidad enire competidores actuales. Involucra competencia en precio y calidad, la cual
reduce ingresos o aumenta costos, ambas reducen ia utilidad.

2. Competencia con_ los productos_sustifutos. La disponibilidad de productos sustitutos limita

precios y utilidades en cualquier industria.

3. FEuerza neqociadora de_clientes y proveedores. Los clientes que compran mucho o

frecuentemente, tienen el potencial para disminuir los precios, mientras que proveedores
importantes en cantidad o tipo de producto, pueden aumentar el costo y/o reducir la calidad,

originando en ambos casos reduccién de las utilidades.

4. Ingreso de nuevas empresas. Nuevos competidores reducen las ventas de las empresas
existentes y tienden a disminuir precios e incrementar costos. Ambas situaciones reducen las

utilidades de la industria,

Las cuatro fuerzas anteriores pueden no operar en determinados sectores industriales, sin
embargo, cualquiera de ellas reducira las utilidades en la industria e impedira incrementar las

tasas de rendimiento de la empresa.

En virtud de que las empresas pertenecientes a un determinado sector industrial utilizan diferentes
estrategias, estas fuerzas competitivas tendran diferentes efectos dependiendo de la empresa. Sin
embargo, los directores deberan conocer los determinantes de la rentabilidad de {a industria en la

que operan.
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El mismo M. Porter sugiere tres tipos de estrategias, denominadas genéricas, las cuales se pueden
utilizar en combinacién o en forma aislada para enfrentar las fuerzas competitivas anteriores y
mantener o aumentar la posicién competitiva de la empresa, posicion que se refiere a tener un
lugar en el mercado. Estrategias genéricas que utilizan una o varias ventajas competitivas:

I. Serlideres en costos
Il. Serlideres en diferenciacion
I, Serlideres en base a una alta segmentacién o enfoque

5.2 Planeacion estratégica

Segun lo expuesto en el presente capitulo, la estrategia que se debe seguir para elevar la
competitividad de la empresa - |a estrategia competitiva -, la determinacion de las competencias y
ventajas distintivas y la posterior fijaciéon de una posicién competitiva, deben integrarse en un
proceso creativo que implica un compromiso de todos los integrantes de la empresa, dicho proceso

recibe el nombre de planeacién estratégica.

La planeacién es un proceso conformado por la determinacion de metas y objetivos, por la
ejecucion de acciones para lograr los objetivos determinados y por el control de los resultados

obtenidos.

Para lograr un adecuado desempeiio en el desarrollo del proceso estratégico, los directores de
empresa deben empezar por la observacion y el andlisis del medio ambiente, econdmico,
tecnoldgico, politico, social, entre otros, para poder anticiparse a los cambios competitivos que
tienen lugar constantemente. La observacion y el estudio del medio ambiente requieren de la
elaboracién de prondsticos probabilisticos, para poder analizar la posibilidad de cambios en las
principales variables competitivas, que originarén un cambio en la posicidon competitiva.

Algunas empresas al reaccionar més rapido que otras ante las oportunidades competitivas,
obtienen una ventaja clave sobre sus competidores. Esta capacidad de respuesta es funciéon de Ia
fiexibilidad de la estructura de la empresa. En este sentido, las empresas medianas al tener
estructuras menos complejas en comparacién con las grandes, reaccionaran favorablemente ante

los cambios en el ambiente.

Mathias Sachse, establece que el contenido ideal de una sistema de planeacién estratégica para

empresas mexicanas, debe cubrir los sigulentes ¢inco puntos:
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1.

Establecer la mision
El establecimiento de un objetivo general y de objetivos parciales, en funcién de un lapso
determinado de tiempo, conduce a la determinacién de [a finalidad de la empresa, ¢ a la razén

de ser de la misma.

George A. Steiner, argumenta que la misién empresarial es unoc de los conceptos que dan
forma a la declaracién de fa filosofia 0 pensamiento de los empresarios sobre las empresas y
que requiere de normas de conducta, valores y creencias, que junto con los objetivos
socioecondmicos basicos, los objetivos a largo plazo y los valores de los directivos conforman
un marco general dentro del cual opera la planificacién estratégica y una guia para el
comportamiento de todos fos miembros de la organizacién.

Definir estrategias.
En este punto, estrategia se entiende como el camino que debe seguirse para alcanzar la
misién, se responde a la pregunta ;cémo lo podemos lograr?

Disefiar tacticas.
Para la concretizacién de las estrategias, se requiere el disefio de pequefios caminos o tacticas
que son funcién de dos tipos de andlisis:

a. Analisis del medio ambiente. Cuyos factores sociales, econdmicos, laborales, culturales,

financieros, etc., se traducen en:

a.1. Barreras para el logro de los objetivos; factores que no son controlables por parte de Ia
organizacidn y su impacto se refleja en problemas para la organizacién.

a.2. Beneficios para el logro de los objetivos; factores cuyo impacto positivo en la
arganizacion los convierte en oportunidades.

b. Andlisis de capacidades. De un profundo analisis de los factores internos y controlables por
la empresa, se desprenden las fuerzas y debilidades propias de toda empresa.

Realizar proyectos.
El contenido de los proyectos es transformar las tacticas en operaciones, logrando la armonia
entre proyectos, estrategias y mision, es decir, se combina la planeacién estratégica con la

planeacién operativa,
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5. Ejecucion de los pasos.
E} trabajo constante dia con dia constituye la ejecucitn de los pasos a seguir. Puesto que las

estrategias son modelos abstractos, es necesario trabajar sobre los pasos.

Por otra parte, mientras la estrategia es relativamente facil de formular, es bastante dificil de
implementar. La implementacion de la estrategia requiere de un compromiso o una tendencia de
las organizaciones a persistir en sus respectivas estrategias. Compromiso que se dificulta por las

causas siguientes:

1. Encerrarse en proyectos especificos.
Cuando una organizacion se involucra en determinados proyectos rentables a corto plazo, no

atiende la estrategia a largo plazo.

2. Ausencia de proyectos.
Cuando no se encuentra con proyectos rentables en el corto plazo, |la implementacion de [a
estrategia no ofrece rentabilidad inmediata y dificulta el comprometerse con ella.

3. Retrasos.
La forma de unificar o minimizar el efecto de las dos causas anteriores, se relaciona con 1a

habilidad de la organizacion para actuar frente a las oportunidades que se detectan, dicha
habilidad se encuentra restringida por las demoras y retrasos que causan los factores

estratégicos no desarrollados.

4. Inercia.
Existe una presuncion no generalizada acerca de que las organizaciones son propensas, por
razones psicolégicas y sociales, a preservar el status estratégico en mayor medida de io que
podrian, si s6lo fueran maximizadoras de resultados, sujetas a las restricciones de la existencia
de proyectos especificos, a la ausencia de &stos, o a los retrasos. Es decir, la costumbre de
hacer las cosas de una forma determinada, favorece Ia inercia de Jo que actuaimente se hace.

Par dltimo, cabe hacer notar que sin compromiso, no existiran diferencias persistentes en los
niveles de desempefio de las organizaciones y tampoco la necesidad de anticiparse al futuro.

5.3 Estrategia Financiera

Una estrategia financiera es una estructura que orienta las alternativas de decisién que determinan
\a naturaleza y Ia direccion de los negocios financieros de una organizacion. Es un conjunto de
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respuestas dindmicas e interrelacionadas, basadas en varios escenarios y en las respuestas de

otras organizaciones en dichos escenarios.

Estrategia financiera involucra la probabildad de varios escenarios econdémicos y de otras
variables ambientales, definir y entender los efectos de estos factores en la empresa; considerar
alternativas de respuesta; [as transacciones entre los mercados y evaluar las posibles respuestas

de los competidores.

Las proyecciones de futuros eventos, permiten a la empresa disefiar diferentes decisiones acerca

de las variables que se encuentran bajo su control.

Por otra parte, planeacidn financiera es el proceso de implementacién de la estrategia, la que
debera encaminarse a elevar el valor de la empresa y el beneficio para los que intervienen en ella.
Para lo anterior, es necesario evaluar la probabilidad de ocurrencia de diferentes escenarios, lo
que contiene un alto grado de incertidumbre, elemento critico comin a cualquier estrategia, por lo
que una estrategia bien elaborada es una respuesta directa e inteligente a la incertidumbre.

5.4 Relacién Entre la Estrategia Competitiva y la Estrategia Financiera

Una de las tareas mas importantes que realizan los directores generales, es el disefio de una
estrategia comporativa, la que bajo los objetivos a alcanzar, debe contemplar las diferentes
funciones que existen dentro de una empresa, tales como ventas, produccién, mercadotecnia y
finanzas, como las mas importantes y comunes, que definidas en términos econémicos logren los

objetivos propuestos.

La estrategia para cada departamento o funcion es igual de importante que el resto, sin embargo,
una estrategia financiera adecuada complementa [a fuerza de la empresa con respecto a las

demas funciones.

Para obtener el éxito a largo plazo, las empresas requieren proveer de recursos financieros para la
produccion de bienes 0 servicios que sean aceptados en el mercado, cuidando mantener un
equilibrio entre las funciones para evitar el fracaso. Salvo casos particulares de suspension de
pagos, bancarrota, venta, liquidacién, entre otros, ia estrategia financiera debe enfocarse hacia
resultados a largo plazo y permitir que la empresa sea competitiva.
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CAPITULO 5

5.4.1 Ciclo de Valor

Modelo que como todas las abstracciones, no abarca cada detalle dentro de las finanzas
corporativas, sin embargo, permite analizar la relacion entre la estrategia competitiva, la posicién

competitiva y |as decisiones financieras.

Si una empresa obtiene utilidades, o invierte en un nuevo producto y tiene éxito, genera flujo de
efectivo positivo y utilidades, las que debe reinvertir en éste o en otros productos, o bien repartirlas
como dividendos. Proceso que es ciclico; obtencion, inversion y distribucidn de las utilidades

generadas, lo que conforma el llamado ciclo del valor.

El punto de partida del ciclo del valor es la posicién competitiva, la que indica el valor que ocupa la

empresa en el mercado en el que tiene sus productos.

En la figura siguiente se presenta el cicio de valor:

4 v

Valor de mercado de los Financiamiento
activos de la empresa. oxterno

Acciones, obligaciones, etc. l

‘ ) Retencién de fondos > Inversién Total

3 2 - utilidades - interna + externa

Flujo de efectivo l

Recursos para

f defender la posicién
Utilidad competitiva

L .

Figura 5.1 Ciclo de Valor

La posicién competitiva genera algin nivel de rentabilidad o pérdida, medida como flujo de efectivo
y utilidades, las que constituyen la base para que el mercado valore los activos y las obligaciones

de {a empresa.
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ESTRATEGIA COMPETITIVA Y ESTRATEGIA FINANCIERA

La valuacion del mercado determina el acceso de la empresa a las inversiones publicas y privadas,
lo que se denomina financiamiento externo. La empresa puede retener alguna parte de sus
utilidades para uso interno, las que sumadas a los recursos de capital externos, constituyen los
recursos totales de que dispone la empresa para defender 0 aumentar su posicion competitiva. En
este punto, el ciclo de valor ha sido completado y comienza nuevamente: si fa empresa tiene éxito,
su posicion competitiva sera mas fuerte al final del ciclo y asi sucesivamente en forma ascendente.

Si la empresa no tiene éxito, al menos temporalmente, el ciclo se tornara descendente, indicando
que la empresa tiene problemas o una mala estrategia, por lo que es necesario corregir ios errores,

redisefiar ia empresa para tomar el ciclo ascendente.

El objetivo de la estrategia financiera, como un elemento de la estrategia corporativa, es el de
mantener a fa empresa moviéndose en forma ascendente en el cicio de valor. Mientras la empresa
se encuentre ascendiendo en el ciclo de valor, se tendra incremento en las utilidades por accién, o
bien aumento de capital contable; sus valores y activos se cotizaran a precios mayores y se
contara con recursos suficientes para realizar los planes proyectados.

Para formular una estrategia financiera exitosa, que mantenga a la empresa moviéndose hacia
arriba en el ciclo de valor, el propietario o director financiero debera, ademas de entender los
elementos del ciclo de valor, conocer las relaciones entre ellos; dichas relaciones se encuentran
numeradas del 1 al 5 en la figura 5.1.
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CAPITULO 6

CASO DE ESTUDIO
M

En los capitulos anteriores se han planteado puntos de interés acerca de las caracteristicas

propias de las micro y pequefias empresas, asi como de la funcién que tiene la planeacién
financiera para elevar el valor de dichas empresas.

En el procesc de planeacién financiera se consideran dos dimensiones: tiempo vy nivel de
agregacion. En relacion con el tiempo se tiene la planeacién a corto, mediano v largo plazo. En
cuanto a la agregacion se entiende que un proyecto es una compilacién de pequefios proyectos.

Hoy en dla los administradores financieros destinan la mayor parte de su tiermpo a las operaciones
diarias de la empresa, por otra parte, los flujos de las empresas que luchan por sobrevivir, como
son las micro y pequefias empresas, son generalmente de salida, ya que no existen grandes
ingresos sino tnicamente gastos relacionados con el sostenimiento de la empresa. Por lo tanfo el
concepto de planeacién queda muy distante para este tips de empresas, sin embargo, es
necesario resaltar la necesidad de planear los fluyjos futuros, tanto a largo plazo como en periodos
muy cortos de tiempo.

El proposito de este capitulo es presentar y aplicar un proceso general de planeacién financiera en
una pequefia empresa manufacturera, con el fin de presentar el impacto que tienen las decisiones
financieras en el valor de la empresa y su posicién en el mercado.

La figura 6.1 es un mapa conceptual que relaciona cada una de las etapas que deben desarrollarse
durante el proceso de planeacion financiera.

6.1 Proceso General de Planeacion Financlera

1. Establecer el estado actual de la empresa. Consiste en describir el estado actual de Ia
empresa y de su medio ambiente, utilizando para esto el paradigma presentado en la seccién
4.2, En este punto los estados financieros ayudan a mostrar la situacion actual e histérica de
ia ampresa, para poder anticiparse, iniciando acciones para resolver prablemas y tomar ventaja
de las oportunidades. Los indicadores financieros obtenidos en el andlisis servirdn para
preparar los estados financieros proyectados.
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CAPITULO 6

ESTADO
CTUAL

HE-——“.> DISCREPANCIAS

ESTADO
IDEAL

DIAGNOSTICO

ANALISIS
FINANCIERO
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Figura 6.1. Mapa conceptua! del proceso de planeacion financiera.
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CASODE ESTUDIO

2. Describir el estado idealizado de la empresa. Plantear los objetivos que pretende aicanzar la
empresa. Hacer una descripcidn idealizada de la empresa mediante sus relaciones basicas
correspondientes, tanto internas como del entorno, utilizando para tal efecto las secciones 4.3
vy4.9

3. Analisis estratégico de las discrepancias entre el estado actual y el estado idealizado.
Contrastar el estado actual de ta empresa con su estado ideal para determinar cuales son las
principales causas que impiden alcanzar el estado ideal, considerando los recursos y carencias
con que cuenta la empresa.

4. Analisis de la problemdtica vy planteamiento de problemas. Conociendo fas causas de las
discrepancias entre los estados actual e ideal y considerando los objetivos que se persigan, se
deben elaborar andlisis de las diferentes problematicas que presenta la empresa, es decir, en
su componente de direccidn, de manufactura, ventas, financiamiento, desarrollo de nuevos
productos, eic., referidas en la seccibn 4.8

5. Planteamiento de alternativas estratégicas de solucién integral. Plantear las alternativas de
solucidn para los problemas encontrados. Determinar que tipo de acciones se llevaran acabo
para maximizar la rigueza de la empresa.

6. Establecer los escenarios futuros mas probables. Determinar la posicién futura de ia empresa
considerando las diferentes situaciones que pudieran presentarse, ademds considerando ios
problemas planteados y sus respectivas alternativas de solucién.

7. Realizar ias decisiones considerando los escenarios planteados. Determinar las acciones que
se llevaran a cabo en un futuro de acuerdo con los escenarios mas probables. Establecer el
plan tactico de la empresa.

8. Medicidn y control del desempefio. Monitorear periédicamente el funcicnamiento de la empresa
mediante (a revisién del plan y hacer los ajustes necesarios provocados por cambios en fas
variables internas o externas. Se recomienda ejercer un Control Presupuestal anual, con

revisiones trimestrales.
6.2 Aplicacién del Proceso General de Planeacién Financiera a Una Pequeiia Empresa

La apilicacion del proceso pretende mostrar la forma en que una empresa puede utilizar la
planeacién financiera para elevar su valor y su posicion en el mercado, asl, se eligid la empresa
Resortes y Troquelados S.A. clasificada como pequefia por contar para 1998 con 36 empleados,
con ventas de $4'720,000 y perteneciente, de acuerdo a la Camara Nacional de ia Industria de ia
Transformacion (CANACINTRA), al sector manufacturere dentro del ramo de productos metalicos,

magquinaria y equipo.
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CAPITULO 6

6.2.1 Descripcién del estado actual de la empresa y su entorno.

La empresa Resortes y Troquelados se localiza en la zona metropoiitana del Distrito Federal, es
una empresa familiar, teniendo como director general al padre de familia, al hijo mayor como
director administrativo y de ventas, y al hijo menor como gerente de produccion.

La empresa tiene como principal producto los resortes mecénicos, los cuales son de tres tipos, de
tensidn, de compresién y de torsién, cuyo principal mercado se encuentra en fas industrias
automotriz, eléctrica - electronica y de productos agricolas. Cabe destacar que su produccion la
realiza basandose en pedidos de sus clienies, quienes basicamente son tres y ocupan la
produccion de la siguiente manera: el cliente 1 el 72%, el cliente 2 el 20%, el cliente 3 el 6%. E!
restante 2% lo ocupan clientes menores con pedidos esporadicos.

La produccion de la empresa alcanza el 70 % de la capacidad instalada, teniendo una participacion
en el mercado de! 10%. Es necesario sefalar que la oferta de resortes se encuentra dominada por
tres de las empresas mas grandes, de las cuales la més importante tiene un porcentaje de capital
extranjero. En el siguiente cuadro se muestra la participacion de los principales productores de

resories,
EMPRESA PARTICIPACION
Resortes Mecanicos S. A. 25%
Resortes y Productos Metalicos S, A. 19%
Resortes y Fartes S. A. 17%
Otras empresas . 11%
Resortes y Troquelados S. A. 10%
imporacion 18%

£l cuadro siguiente muestra la historia y proyeccion de la demanda de resortes, asi como el
mercado potencial para estos productos. Cabe mencionar que los datos histdricos se obtuvieron
por medio de fuentes secundarias, informes de CANACINTRA e INEGI. Por otro tado, las cifras de
prondsticos fueron calculadas por medio de métodos mateméticos de regresién lineal,

considerando los siguientes factores:
- Perspectivas econémicas.

- Cambios en la tecnologia,
- Planes para instalar nuevas plantas y ampliar las existentes.

92



CASO DE ESTUDIO

DEMANDA | OFERTA | MERCADO POTENCIAL

ANO | (Toneladas) | (Toneladas) (Toneladas)
1987 6,896 5,235 1,661
1988 7,600 5737 1,863
1989 8,060 6,024 2,036
1980 8,548 6,205 2,344
1991 9,206 8,793 2,504
1992 10,050 7,101 2,949
1993 10,843 7.811 3,132
1594 11,292 8,983 2,209
1985 12,174 9612 2,562
1996 12,717 9,561 3,156
1997 13,375 10,048 3,326
1998 14,032 10,536 3,497
1699 14,690 11,023 3,667
2000 15,347 11,510 3,837
2001 16,005 11,808 4,008
2002 16,663 12,485 4,178
2003 17,320 12,972 4 348
2004 17,978 13,480 4518
2005 18,636 13,947 4,689

La organizacién actual de la empresa se presenta en el siguiente organigrama.

_DIRECTOR GENERAL
___PRODUCCION _ADMINISTRACION VENTAS
CONTROL DE CALIDAD ___FINANZAS __ DISTRIBUCION
PLANTA
__MANTENIMIENTO
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CAPITULLO§

A continuacidn se presentan los estados financieros de la empresa de los titimos cinco afios.

BALANCE GENERAL
1995 1996 1997 1998 1099 *
ACTIVO
Activo circulante:
Caja y bancos 399,247 406,324 399,616 471,338 485,279
Cuentas por cobrar 87,802 89,450 87,973 103,763 106,831
inventario de materias primas 165,685 168,622 165,838 195,602 201,388
Inventario de produccion en 8,794 8,950 8,802 10,382 10,689)
roceso
lnventario de articulos terminados 533,761 543,222 534,253 630,140 848,778
Inventario de suministros 3,314 3,372 3,317 3,812 4,028
igenerales
Total activo circulante 1,198,693 1,219,940! 1,199,799] 1,415,138, 1,456,993
Activo fijo:
Planta y egquipo 1,114,211 1,215,502| 1,348,198 1,449,485 1,584,304
Depreciacion acumulada (278,192)] (303,482)| (331,301)( (361,902); (395563
Total activo fijo 836,019 912,020 1,016,897] 1,087,583; 1,188,741
Total det activo 2,034,712 2,131,961] 2,216,686{ 2,502,721 2,645,734
PASIVO Y CAPITAL CONTABLE
Pasivo circulante:
Cuentas por pagar 63,319 66,937 70,137 71,748 82,334
Notas por pagar 5,822 5,260 6,560 8,710 7,700
{Gastos acumulados por pagar 2,783 2,942 3,083 3,154 3,619
Intereses acurmulados por pagar 1,898 1,989 2,068 2,335 2,468
Total pasivo circulante 73,922 78,129 81,847 83,947 96,121
Pasivo a largo plazo:
Doctos. por pagar a largo plazo 554,979 486,481 405,472 497,025 406,231
Total del pasivo 628,902 564,609 487,319 580,972 501,352
Capital contable:
Capital social 1,000,000 14,000,000{ 1,000,000 1,000,000] 1,000,000
Utilidades retenidas acumuladas 405,811 587,351 729,377 921,748 1,144 381
Total capital contable 1,405,811] 1,567,351 1,729,377] 1,921,749] 2,144,361
Total pasivo y capital contable | 2,034,712! 2,131,961} 2,216,696 2,502,721| 2,645,734
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ESTADO DE RESULTADOS
CONCEPTO 1995 1996 1897 1998 1999 *
Ventas 3,629,935) 3,803,427| 3,954,595] 4,464 865 4,720,000
Gastos variahles (2,360,000)] (2,468,432) (2,513,081)] (2,838,378) (2,985,081)
Costos fijos (701,622)] (739,892) (835,568)] (892,973) (91 2,108)
Depreciacién planta v equipo (25.200)]  (27,819)]  (30,601) (33,661)  (37,027)
Utilidad operativa 543,024 567,284 575,345 699,853 785,784
Intereses pagados (8,568) (6,378)] (12,757)!  (31,892) {12,757)
Utilidad antes de impuestos 533,456 560,905 562,588 667,961 773,027
Impuestos pagados (277,397} (291,871) (292,548)] (347,340)] (401 974)
Utilidad neta 256,059 269,235 270,042 320,621 371,053
Ganancias retenidas 153,635 161,541 162,025 192,373 222,632
Dividendos 102,424 107,694 108,017 128,248 148,421
ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO
1995 1996 1897 1998 1999 *
Fiujo efectivc de 1a empresa
Utilidad Operativa 543,024 567,284 575,345 699,853 785,784
Depreciacion 25,290 27 819 30,601 33,661 37,027
Impuestos pagados (277,397)1 (201,671)] (292 546) (347,340)| (401,974)
Fluio operativo 280,916 303,432 313,400 386,174) 420,837
Inversion capital {99,084)( (103,820} (135,478 (104,347)] {138,185)
Aumento en capital de trabajo (16,264)]  (17,041) 23,860] (213.239)]  (29,680)
Total 175,568 182,571 201,782 68,587 252,972
Flujo efectivo invaersionistas
Intereses 9,568 6,378 12,757 31,802 12,757
Deuda a {argo plazo 63,577 68,499 81,008 (91,553) 91,794
Pago dividendos 102,424 107,694 108,017 128,248 148,421
Total 175,568 182,671 201,782 68,587 252,972
ESTADO DE FUENTES Y APLICACION DE RECURSOS
1995 1996 1997 1998 1999
Fuentes
Ingreso neto 256,059} 269,235 270,042 320,621 371,053
Depreciacion 25,290 27,819 30,601 33,661 37,027
Flujo de efectivo operativo 281,349 207,054 300,643 354,282 408,080
Préstamos (63,577) (68,499)]  (81,009) 91,583;  (91,794)
Emisidn de capital sociat 0 Q 0 0 0
Total 217,772 228,555 219,635 445,835 316,286
Usos
Incremento en cap. De trab. neto 16,264 17,041 (23,880) 213,239 29,680
Inversién de capital 99,084 103,820 135,478 104,347 138,185
Pago dividendos 102,424 107,694 108,017 128,248 148,421
Total 217,772 228,555 219,635 445,835 316,286

"NOTA. En los estados financieros elaborados, la columna 1999 comprende scis meses de datos reales
correspondientes a los dos primeros trimestres, y datos proyectados para los restantes seis meses.
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CAPITULO 6

Andlisis de los estados financieros

Con el fin de interpretar correctamente y utilizar eficientemente los estados financieros de la
empresa, se requiere un cierto nimero de razones financieras. Como se menciond en el capitulo 1,
las razones financieras son herramientas fundamentales para evaluar la salud financiera de la
empresa, para comprender las distintas palancas sobre las cuales la direccidn tiene control y

también para hacer comparaciones con otras empresas del mismo sector. Pero, para que sean

herramientas Utiles, se deben tener en consideracion dos condiciones basicas:

18 Tener un namero limitado de razones financieras significativas y bien seleccionadas.

E! problema con fas razones financieras es que se puede definir tantas razones como se
quiera. A través de la combinacion dos a dos de varias partidas de la Cuenta de Resultades,
Balance y Estado de Flujo de Efectivo, se obtendra una lista impresionante de razones. Pero
cuantos méas se tengan, menos probabie es que obtenga una clara visidn y un diagndstico
seguro de la empresa. Por lo tanto, en &l caso de estudio se limitd a una lista restringida de
doce razones financieras importantes que, como se demuestra en la practica, son suficientes
para evaluar la actuacién financiera de la empresa.

2% Usar estas razones financieras eficientemente en el campo empresarial.

Frecuentemente, la gente sabe como caicular razones financieras pero su diagnéstico es
dramaticamente pobre, tales como "La Rotacion de inventarios estd bajando”, *El Periodo
Medio de Cobro estd aumentando”, etc. Por lo tanto, se debe poner especial atencién al
momento de analizar las razones financieras.

Para formar la lista restringida de las principales razones financieras se clasifican éstas en cuatro

categorias fundamentales:

¢ Razones de solvencia a corto plazo o de liquidez

» Razones de actividad

e Razones de apalancamiento financiero o de estructura financiera
« Radios de rentabilidad

De acuerdo a la clasificacion anterior y a las férmulas presentadas en el capitulo 1, se calcularon
las razones financieras mas relevantes de [a empresa para los Ultimos cinco afios, dichas razones

se muestran en el siguiente cuadro.
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RAZONES FINANCIERAS
1995 1996 1997 1998 1999
Solvencia a corto plazo
Razon circulante (liquidez) 16.2155) 15.6145 14 6580 16.8576 15.1578
Prueba acida 6.5899] 6.3456 5.9573 6.8508 6.1600
Actividad
Rotacién inventario producto terminado 57359, 5.9061 6.2679 59215 6.0070
Rotacion de cobros 41.2999] 425201 44.9523| 43.0297) 44.1817
Rotacién activos fijos 4.3419 4.1703 3.8889 4.1053 3.9706
Rotacién de activos totales 1.7840 1.7840 1.7840 1.7840 1.7840}
Apalancamiento financiero
Razén deuda total 0.3091 0.2648 0.2198 0.2321 0.1885
Razén deuda total a capital contable 0.4474] 0.3602 0.2818 0.3023 0.23381
Estructura de capital 0.3948! 0.3104 0.2345 0.2586 0.1890)
Rentabilidad
Margen de utilidad antes imp. e int. 0.1496] 0.1492 0.1455 0.1567 0.1665
Rendimiento en activos antes imp. e int. 0.2669] 0.2661 0.2596 0.2796 0.2970,
ROA después de int. e imp. 0.1258] 0.1283 0.1218 0.1281 0.1402
Rendimiento en capital contable 0.1821 0.1718 0.1562 0.1668 0.1730}

interpretacién de las razones financieras
Solvencia a corto plazo.

Se observa que la razén circulante es muy alta, lo que da una idea de gran solvencia por parte de
la empresa en el corfo plazo, sin embargo esto no es tan cierto, ya que los inventarios, en
particular el de materia prima y el productos terminados, representan un alto porcentaje del valor
total del activo circulante y como se sabe el inventaric no puede trasformarse rapidamente en
efectivo. Esta razén puede mejorar por situaciones equivocadas. Si la empresa se encuentra con
dificultades debido a una recesidon econémica, es bastante posible que sus inventarios se
acumulen, que los clientes, teniendo ellos mismos problemas, incrementen el periodo de pago v,
por lo tanto, se incrementen las cuentas por cobrar de la compafiia. Durante algin tiempo y antes
de cualquier ajuste, la razén de solvencia puede mejorar tremendamente ya que su numerador
{activo circulante) crece, pero la liquidez de la compafiia no estad mejorando, al contrario, se esta
deteriorando. Esto es lo que ie esté pasando a la empresa, acumula demasiado inventario, por lo
que sus cuentas por cobrar aumentaron de manera significativa en los Gitimos dos afios.

El valor de la prueba Acida es muy bueno, ya que el activo mas liquido de la empresa es seis

veces mayor a su deuda a corto plazo, por lo tanto fa empresa tiene la capacidad de cumplir sus

obligaciones en el corto plazo.
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Actividad.

Para la razon de rotacidn de inventario como en la de rotacidn de cobros, mas que observar su
valor es importante analizar su tendencia, el inventario de producto terminado tiene una rotacion
promedio de 6 veces al afo, es decir, los preductos permanecen en la empresa mas de 60 dias,
este valor es bastante alto puesto que es dinero parado en la empresa. Su tendencia es aceptable
ya que su valor permanece cast constante en todos los afios, sin embargo en este caso e&s

necesario reducir el valor.

La tendencia de fa rotacién promedio de cobros también es buena dado que es constante, los
cobros se realizan en promedio 44 veces al afio, es decir cada ocho dias aproximadamente, un

valor razonable dentro de la industria.

El valor de la razén de rotacién de activos totales se encuentra dentro de la media industrial, sin
embargo, esto se debe a que 1a empresa no ha renovade gran parte de su activo fijo, éste hecho
se comprob6 con las observaciones directas al intetior de la empresa y queda refiejado en un valor
alto en la razén de rotacidn de activos fijos.

Apalancamiento financiero.

En esta seccidn, la razén de deuda a capital contable es la mas significativa, ya que determinar ef
nivel apropiado de deuda para una empresa en particular, es la mayor responsabilidad de los
ejecutivos financieros corporativos y uno de los mayores problemas en cualquier entorno. Ademas,
varta mucho segun los paises. En un pais, varia también mucho dependiendo de las empresas.
Todo tiene relacion con el riesgo. Ef riesgo de una empresa esta formado esencialmente por dos
componentes: riesgo del negocio, riesgo asociado con la naturaleza del negocio en el cual la
empresa estd operando, vy riesgo financiero, que es el riesgo creado por la forma en que la
compafia financia sus activos. La regla basica es que si la compafila estd operando en un aito
nivel de riesgo del negocio (entorno fuertemente competitivo, bajas barreras de entrada en e}
sector, lo cual favorece la entrada de mas competidores, sustitucidn de productos potenciaimente
alta, etc.), no deberia afiadir un alto nivel de riesgo financiero con objetc de mantener el nivef de
riesgo global dentro de unos limites aceptables. Dado que este es el caso de la empresa en
estudio, la razén deuda a capital contable deberia ser baja, el valor que se abtuvo en los Gltimos
cinco afios se encuentra dentro del promedio del sector industrial.

Por otro lado, la estructura de capital de la empresa ha sufrido cambios significativos en los (itimos
cinco afios, esto reflsja que la empresa no cuenta con una polltica de estructura de capital bien
definida, ia cual es necesario establecer.
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Rentabilidad.

La razon de margen de utilidad est& definida como la utilidad neta dividida entre las ventas, el
problema con esta definicién es que la utlidad neta ests afectada por elementos tales como
intereses financieros o impuestos, que estan fuera del control de los directores operativos. Esta
razon puede, por ejemplo, mejorar sélo porque el tipo impositivo haya disminuido o porque Ia
politica financiera de la compafiia haya cambiado. Por lo tanto en el caso de estudio se utilizé la
utilidad antes de impuestos para calcular fa razén de margen de utilidad, dando énfasis s6io a los
resultados operativos de la empresa, reflejando su estrategia de precios y su habilidad para
controfar los costos operativos. El resuitado encontrads en los tiitimos cinco afos supera al
promedio de ias empresas del sector, por lo tanto debe procurarse mantener este nivel,

La razon de rendimiento de activos totales (ROA), fue calculada considerando Ia utilidad antes de
intereses ¢ impuestos, dividida entre el activo total. No depende de Ia forma en que la empresa
financia sus activos y es resuitante sélo de decisiones operativas, no estd afectado por las
operaciones financieras. Se caicula normalmente antes de impuestos para realizar comparaciones
internacionales relevantes y significativas. Mas adn, incluso en el mismo pais, los directores
operativos no son responsables, en la mayoria de los casos, del impuesto. Ya que el ROA toma el
punto de vista del activo puro, ignorando cémo se financia ese activo, es una medida importante
para comparar la rentabilidad de empresas que tienen estrategias financieras distintas. E! valor de}
ROA de la empresa se ha incrementado en los Gitimos ¢inco afios, esta por encima de la tasa de
interés a la que pide prestado, la cual es 22.58% al momento de hacer e! andlisis, esto implica que
la empresa cuenta con buen apalancamiento financiero, es decir, tiene Ia habilidad para invertir
dinero prestado a una tasa mas alta que el tipo de interés.

La razén de rendimiento en capital contable (ROE), se define como la utilidad neta dividida entre el
capital contable. Es una medida tomada después de impuesto, ya que los accionistas estan
interesados en lo que les queda y por lo tanto, qué les pertenece después de haber tenido todo en
cuenta, incluyendo el pago de impuestos e intereses, El ROE es una medida basica de la eficiencia
con la que la empresa emplea el capital de los accionistas y estima las ganancias por unidad
monetaria del capital propio invertido (punto de vista de los accionistas). Incorpora las
consecuencias de la politica financiera de la empresa, es decir, el modo en que se financian los
activos. Se observa que el valor calculado para cada afio es mayor a su ROA correspondiente,
considerando el ROA después de impuestos e intereses para poder hacer la comparacién, esto
comprueba que el ROA es mayor a la tasa de interés de la deuda de la empresa, por lo tanto la
empresa es capaz de invertir el dinero prestado a una tasa mayor que el costo de intereses, asl los
accionistas se benefician de la utilizacion de la deuda por parte de ia empresa.
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Valor econdmico de la empresa.

Existe un grupo de razones financieras que ayudan a determinar ¢l valor de 'a empresa, asimismo
existen multiples métodos que son utilizados en el proceso de valuacién de empresas debido a la
gran cantidad de criterios y variables involucradas en el valor de la empresa, tales como: utilidades,
flujos de efectivo, estructura de capftal, rentabilidad financiera, imagen, historia, productividad,
posicién de la empresa en el mercado, administracién, personal, entre ofras. Sin embargo, en &)
presente trabajo solo se caiculara ef valor presente de los flujos de efectivo de ia empresa, lo cual
es una buena aproximacién a su valor econémico y es vélido para hacer ta comparacion entre el
valor actual y futuro de fa empresa, si se quiere comparar con ofras empresas serd necesario
utilizar un método més preciso y complejo, los cuales requieren informacién financiera mas
detallada, informacién que para este caso fue imposible recabar.

Asi, el valor econémico actual de la empresa en base a sus flujos de efectivo descontados a una
tasa de interés def 17.8% es: $§1'250,311

6.2.2 Descripcién del estado ideal de la empresa.

Para de terminar cuales son los objetivos principales que persigue la empresa, se realizdé una
investigacion exploratoria, se elabord un cuestionario breve, el cual consiste en cuatro preguntas
abiertas, fue aplicado al director general, al gerente de produccién y al gerente administrativo
(mismo de ventas), las entrevistas se realizaron de manera informal y pos separado. A continuacién

se presenta un resumen de las respuestas obtenidas.
A: Director general. B: Gerente de produccion. C: Gerente administrativo y de ventas.

1. ¢ Qué espera de la empresa?

A: Qué mantenga su tasa de crecimiento promedio de los Ultimos afios. Que se consolide
como una de las cinco empresas con mayor participacién en el mercado mexicano y se
internacionalice.

B: Qué mantenga un crecimiento sélido y se cologue en el mercado de los Estados Unidos.
C: Qué la empresa incremente su valor en el mercado y continte generando flujo de
efectivo positivo para soportar el crecimiento que se espera.
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2. ¢Qué espera de su papel en {a empresa?

A: Contribuir a la consolidacién de la empresa en México. Analizar la posibilidad de realizar
alianzas estratégicas con empresas norteamericanas.

B: Incrementar la productividad de la empresa, asignar y distribuir el trabajo de una manera
mas eficiente. Mejorar los procesos de produccion.

C: Fortalecer e incrementar la cartera de clientes. Lograr una estructura financiera sana
para ofrecer buenos rendimientos y estar en posibilidades de obtener financiamientos,
cuidando gue el costo de capital y las tasas de financiamiento no se excedan demasiado.

3. (Cudles son los problemas urgentes?

A: Satisfacer completamente las necesidades de los clientes. Organizar de manera mds
eficiente a la empresa. Colocar nuestros productos en los mercados internacionales.

B: Capacitar y motivar a los empleados ante los cambios constantes de la produccién.
Mejorar los procesos de manufactura y actualizar la tecnologia,

C: Reinvertir utilidades y diferirlas 2 largo plazo. Obtener financiamiento a largo plazo para
{a adquisicion de activos.

4. ;Cudles son los problemas cotidianos?

A: capacitar y motivar a los empleados para que sean profesionales en su trabajo. Hacer
una mejor seleccién de los proveedores de materia prima e insumos requeridos, para
mejorar la calidad de los productos.

B: Mala distribucién de! trabajo y falta de planeacién en las actividades.

C. Busqueda constante de datos contables para | elaborar los estados financieros.
Actualizacion en los conocimientos sobre nuevos instrumentos financieros en ios que se
pueda invertir. Analisis de crédito como politica de ¢cobranza.

De acuerdo con las respuestas dadas por los directores, Jos objetives principales de a empresa se
refieren a:

- Crecimiento e internacionalizacion de la empresa.

- Consolidacién de la empresa en el mercado nacional.

- Meiorar la administracién de operaciones.

- Financiamiento a largo plazo para sostener el crecimiento.
- Mejorar las condiciones laborales
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A continuacién se presenta la declaracion formal de fos objetivos generales de la empresa, los
cuales fueron desarroliados y revisados por el director y gerentes de la empresa.

Objetivos generales

102

Crear y mantener un ambiente empresarial que eleve al méaximo el interés y las motivaciones
de todos sus empleados. Este clima debe caracterizarse por acciones de elevado tono ético,
honestas y rectas; aitas normas de desempefio y recompensas realistas y justas por esa
competencia. Para alcanzarlo, se requiere una evaluacion equitativa del! desempefic de las
personas, particuiarmente de quienes ocupan puestos en la conduccion de la empresa. La
apropiada atencién al bienestar y a las condiciones de trabajo de los empleados, asi como (a
compensacion realista por el desempefio, exigen que ia empresa opere sobre una base de
rentabilidad, tanto en el corto como en el largo plazo, y que perciba una tasa razonable de

rendimiento sobre los fondos invertidos en el negocio.

Incrementar las ventas mediante la expansion de sus operaciones incursionando en nuevas
industrias y dreas geogréficas. Este objetivo de crecimiento de la empresa implica, a su vez, la
ampliacién del nimero de empleados, de las instalaciones y de los recursos financieros.
Concretamente, el objetivo de crecimiento\de la empresa es expandirse a una tasa mas réapida

que la industria en fa que opera.

Desarroliar un nimero creciente de clientes que confien en los productos que distribuye Ia
empresa y en la honestidad bésica de la empresa y la de todos sus representantes. Para
cumplir este objetivo global, pretendemos fabricar y distribuir Gnicamente productos de calidad
y mantener un elevado nivel de excelencia en la fabricacién de esos productos. Nuestra
politica de precios serd competitiva si s¢ le asocia a la calidad y la confianza. Queremos que
nuestros clientes se sientan orgullosos de los productos que adquieren de nosofros, ya que
nuestros actuales clientes deben ser nuestros mejores "vendedares".

Percibir una tasa razonable de rendimiento sabre ia inversion de los duefios y desarroliar para
ellos una empresa mas grande y dinamica. Debemos evaiuar frecuentemente cuestiones de

politica general y de desempefto financiero de la compafiia.

Desempenar el papel de un ciudadano corporativo responsable en el mas vasto entomo de ia
comunidad. Este papel implica la participacion responsable en los asuntos de fa comunidad y
en la promocién de ambiciosos programas dirigidos a mejorar el bienestar social y econdmico
de la ciudadania en general. Congruente con nuestros objetivos de utilidades, la compafiia
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emprenderé programas para capacitar y emplear a las personas de toda condicién social, con
particular énfasis en los necesitados.

6. Operar con una filosofia positiva y dindmica de administracién, la cual es vital para una
compafiia competitiva y en crecimiento. En ej cumplimiento de este objetivo, los esfuerzos de
largo plazo seran planificados y ejecutados para aumentar, continua y consistentemente, la
destreza y habilidades de la administracién en todos los niveles y aprovechar plenamente las
tecnicas e innovaciones mas avanzadas, a medida que se desarrollen. Al flevar a cabo este
objetivo, la administracién se compromete a dar prioridad a los objetivos de largo alcance
sabre los resultados a corto plazo v a instituir un programa de desarrollo de la administracion,
Que asegure un adecuado suministro de jévenes gerentes dentro de la empresa, de modo que
el éxito de ésta a largo plazo esté garantizado. En el desempefic de este papel, Ia
administracién se compromete asimisme, a adoptar un enfoque bien informado de los
problemas del comportamiento en la industria ¥ 2 la plena participacién gerencial de quienes
han sido encontrados competentes.

Metas espacificas

De acuerdo con {a declaraciébn de los objetivos generales, se desarrollo la declaracidn de metas
especificas para la empresa, las cuales se presentan a continuacion.

1. Objetivo de crecimiento: un crecimiento anual de 4 por ciento en el volumen de ventas para los

proximos cince arios, el crecimiento para el 2000 debe ser aproximadamente de 3% vy, para el
siguiente afio, cerca de 4 %, después debers exceder al 4 %, en los afios subsecuentes del
plan a cinco afios. Los factores relevantes que influyen en este plan de crecimiento son los
siguientes:
a. Nuestros productos se introduciran a los centros industriales mas importantes fuera del
Distrito Federal.
b. En dos afios empezaremos a introducir nuestros productos a los mercados internacionales.
Las politicas de precios de 10s productos no sufrirdn cambios.
Se financiaran apropiadamente esfuerzos de ventas agresivos y sofisticados.

2. Los objetivos de margenes de utilidad son de 15% antes de impuestos y la razén de pago de
dividendos constante en los préximos cinco afios y sera del 50%.

3. Objetivo det flujo de efectivo: generar internamente suficiente efectivo para e reembolso de la
deuda y para ias operaciones corrientes,
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Objetivo de investigacion: experimentar y probar, fa pertinencia de clertas sugerencias de los
clientes acerca de los productos. Continuar activamente la investigaciébn para desarrollar
nuevos productos y la posibilidad de abrir nuevos mercados.

Objetivo. de la productividad de la planta: planificar un incremento realista en la productividad
(eficiencia en las operaciones de la fabrica); este incremento se refigjaria en los planes a
través de un mayor control de calidad, un mejor control de los gastos, asi como costos
unitarios mas bajos, especiaimente para los gastos indirectos de fabricacién y los costos de |
mano de obra. Deben también incluirse planes para mejorar la tecnologia de la planta y para
introducir aplicaciones de computacién a nuestras operaciones.

El plan de utilidades incluira la puesta en marcha de un programa formal de administracion del
comportamiento y de revitalizacién del sistema de evaluacién de! desempefio, con especial
atencién a la evaluacion de las habilidades administrativas en todos los niveles.

Objetivo del control de costos: los planes deben incluir un compromise de mejorar el control de
los costos en todos los hiveles de la administracion y relacionar los desembolsos con [a
produccién. Se emplearan presupuestos flexibles de gastos en el control de éstos. Se pondra
énfasis no en reducir los gastos, sino en mejorar fa relacién entre los gastos y la produccién.
Los planes de utilidades deben incluir estimaciones de gastos basadas en necesidades reales
justificadas por los programas. La flexibilidad serd el foco de atencién de la administracion, de
manera que cuando ocurran sucesos imprevistos, se tengan disponibles fondos adicionales
para las necesidades esenciales, aun cuando aquéllos no estén contemplados en el
presupuesto. Iguaimente, cuando decrezcan las necesidades y se tengan asignaciones
presupuestases excedentes, los fondos no utilizados se emplearan en cubrir ofras necesidades
a juicio de la gerencia afectada. Los fondos de esta naturaleza, no erogados, no se reflejaran
desfavorablemente en las solicitudes presupuestases del correspondiente centro de

responsabilidad.

Tomando en consideracién los objetivos y las metas planteadas, asf como las observaciones al
interior de la empresa, ef siguiente paso es la planificacién del estudio de las relaciones basicas,

para lo cual se proponen un organigrama ideal y relaciones estructurales bésicas que permitan a la

empresa aicanzar sus objetivos.
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Organigrama Propuesto

MANUFACTURA

EMBARQUE
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Relaciones Estructurales Basicas
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Nivel conducido

oft-Compeigors)

Relaciones de la empresa con su entorno a nivel conducidc.

a1. El cliente recibe de embarques los pedidos correspondientes.

a2. El cliente paga a finanzas (contabiiidad), el dinero que corresponde a los pedidos
contratados.

a3. Recepcion recibe de los proveedores los insumas necesarios para la fabricacién de los
resortes.

a4. Proveedores informa a ingenieria la informacién técnica de ta materia prima.

a5. Contabilidad paga a los proveedores la materia prima recibida.

aé. Contabilidad paga los dividendos a los accionistas y los intereses a los prestamistas, si los
hubiera.

a7. Contabilidad paga los impuestos y otras obligaciones al gobierno.

a8. Contabilidad invierte y retira dinero del mercado de dinero y de capitales.

a9. Recursos humanos solicita y envia empleados al mercado laboral.

a10. Compras indica a proveedores las necesidades de insumos.

al1. Compras informa a contabilidad de su contacto con proveedores.
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b. Relaciones entre {as paries de la empresa a nivel conducido.

| bt. Los empleados reciben de la parte de contabilidad su sueldo mas prestaciones.
b2, Los empleados realizan su trabajo en las diferentes areas de Ja empresa.

b3. Manufactura fabrica los productos y los entrega a embarque.

bd. Ingenieria proporciona los disefios y la informacién tecnologica a manufactura.
bs. La competencia aporta datos para comparar y analizar la empresa.

Relaciones Estructurales Bésicas

e T

Nivel Conducente

di4 cl
e9

: dil Recursos
humanos
clf
¢7
Empleados
d3

:
Gobierno
Control de\41° Finanzas
cali
b L.

’ cll
. . dll_# d7
materiales

Ingenieria )

Proveedores e8

¢. Relaciones de la empresa con su entorno a nivel conducente.

¢1. Ventas se entera de las necesidades de los clientes y presenta su propuesta.
¢2. Ingenieria informa a compras de las necesidades de nuevos materiales y otros insumes.
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¢3. Compras recibe cotizaciones de los nuevos materiales y envia orden de compra.

c4. Ingenieria recibe de manera continua las tecnologias de aplicacién disponible de fos
proveedares.

c5. Proveedores envia a recepcion los materiales contratados.

¢6. Finanzas proporciona fa informacidn financiera de la empresa.

¢7. Los accionistas intervienen en las decisiones de la direccién, en proporcion a su capital
invertido.

¢8. Finanzas informa y realiza pagos al gobierno, y recibe leyes y reglamentos,

¢9. Ingenieria recibe las necesidades potenciales de los clientes.

¢10. Seleccién, contratacién y liquidacion de empleados.

¢11. Finanzas determina el dinero ocioso de ia empresa e informa de sus requerimientos de
inversién a sus deudores, quienes a su vez informan los tipos de inversién vigentes; finanzas
selecciona e méas conveniente, tomando en cuenta el interés, el riesgo y la disponibilidad del
dinero, en caso contrario canceia algunas o todas las inversiones externas.

c12. Los competidares tienen relaciones de gestién con sus propios participantes, que al
investigarse y analizarse permiten la comparacién con los de la empresa, poniendo en
evidencia las fuerzas y debilidades externas del subsistema conducente.

Relaciones entre las partes de la empresa a nivel conducente.

d1. lLos empleados reciben e intercambian necesidades con la empresa, logros vy
reconocimientos.

d2. Ventas informa a la direccién acerca de los clientes y de su estado actual. A su vez recibe
metas y objetivos de ventas y generales de la empresa, establecidos de comun acuerdo con
las partes responsables.

d3. Finanzas informa a [a direccién de los resultados contables de la empresa y los de sus
partes. Recibe instrucciones para invertir, financiar capitat de trabajo y activo fijo, entre otros.
d4. Compras informa a la direccién del estado de adquisicién de materiales y recibe metas y
politicas en relacién con los materiales.

d5. Manufactura informa a la direccién del estado actuat de ta produccién, cantidades y niveles
de calidad, recibe aceptacion o rechazo de los ptanes de produccién, conforme a las érdenes
de fabricacibn de ventas. También se encarga de la organizacion de la planta.

d6. Direccion informa a control de calidad de los objetivos y politicas a seguir, tanto en materia
prima como en producto terminado.

d7. Ingenieria recibe autorizacién para invertir en desarrofio o en adquisiciones de nuevos
proyectos, previa justificaciéon tecnoldgica, operacional y econdmica. También informa sobre el
estado que guardan los proyectos y tecnologias disponibies.
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d8. Control de calidad informa a recepcion de las caracteristicas que deben cumplir los
materiales que reciba, ademas recibe informacion constante de fa calidad de los materiales
existentes en el mercado.

d9. Control de calidad e ingenierfa intercambian informacién acerca de los nuevos desarrollos
0 proyectos a realizarse.

d10. Finanzas informa a control de calidad del presupuesto con el que se cuenta para sus
funciones.

d11. Materiales informa a contabilidad de las necesidades de dinero, conforma a los
requerimientos de materiales, recibe informes de Ja disponibilidad de recursos propios y de
préstamos.

d12. Manufactura le informa a materiales de sus necesidades de insumos, de acuerdo con los
planes de produccién aprobados y fechas de disponibitidad, y recibe informes al respecto.

d13. Manufactura informa a ventas de la situacién actual de la fabricacién de resortes y recibe
de ventas informacion sobre pedidos.

d14. Ingenierfa informa a ventas de los nuevos productos que se pueden fabricar, asi como la
infarmacién tecnolégica. Recibe de ventas las necesidades percibidas de ios clientes y ei
mercado,

Relaciones de informacién.

e1. Manufactura proporciona a finanzas la informacién de entradas y salidas de articulos
terminados.

82. Ingenieria informa a finanzas el tiempo (horas-hombre), utilizado en cada operacién o en
cada proyecto.

e3. La parte operativa de contabilidad e informa a la de gestion de la situacién de los ingresos
y egresos.

e4. La parte operativa de manufactura le informa a la de gestion el estado actual de

produccion,
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e5. Manufactura, en su parte operativa, informa a compras de la situacién de los tiempos de
espera y de la calidad de Jos materiales.

e6. Ingenieria informa a su nivel de gestién sobre el estado actual de los proyectos y desarrollo
de los mismos.

e7. Compras en su parte operativa informa a la de gestién sobre la situacién actual de las
adquisiciones de materiales.

e8. Ingenieria obtiene informacién de la tecnologla y de las innovaciones en el mercado
correspondiente.

e9. La direccién recibe datos del entorno socio-econdmico-financiero y de los cambios
tecnologicos con el fin de determinar las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

©10. Los competidores tienen sus propios mecanismos y relaciones de informacion, que al
analizarse e investigarse hacen posible la comparacion con los de la empresa y ponen en
evidencia las fuerzas y debilidades de sus mecanismos de informacion.

Relaciones de ejecucion.

f1. La parte de gestién de manufactura ordena a la operativa la fabricacion de determinada
cantidad de articulos, segun fos planes de produccidn aprobados. Corrige desviaciones,
implanta el nivel de actividad en la planta, organiza procesos y tipo de tecnoiogia.

f2. Compras se encarga de mantener los niveles de inversién en los inventarios Y lo ordena a
manufactura.

f3. Ingenieria introduce medidas correctivas en su parte operativa, como lo son la configuracion
del sistema mas apropiado de acuerdo a las necesidades del mercado.

f4. Finanzas autoriza a contabilidad a realizar los pagos requeridos a la empresa, efectuar

cobros, etc.
Relaciones para cualquier alternativa.
Ver organigrama propuesto.

g1. La direccién general define objetivos y politicas generales de la empresa, incluyendo las de
cada 4rea de autoridad; los que se discuten teniendo como referencia el papel que debe jugar
la empresa en el entorno. Informa a las direcciones subalternas de) estado global de la
empresa, indicando las desviaciones criticas con respecto a o esperado.

g2. Cada direccién subalterna informa a la direccion general, a las demas direcciones y a sus
partes de gestién, del estado actual de su area de autoridad. Se comparan los resultados,
indicando las desviaciones criticas, y ante taies desviaciones se toman las decisiones
perinentes, vigilando su adecuada implantacion.
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6.2.3 Analisis de las discrepancias entre el estado actual y el estado deseado.

Al comparar el estado actual con el estado deseado de la empresa se encontraron algunas
discrepancias entre ellos, las més relevantes se presentan a continuacion con sus principales

causas:

- La estructura organizacional actual de la empresa, es muy pobre y diferente respecto a la
deseada, la causa principal es interna y atribuible al director, su poco interés para delegar
responsabilidades a personas ajenas a su familia, lo que conduce a concentrar demasiadas
actividades en tan pocas areas.

- Lla tecnologia e instalaciones con que cuenta la empresa son obsoletas para soportar el
crecimiento deseado, la causa principal es la pobre investigacion en tecnologia existente y es
nulo el desarrollo de tecnotogia propia.

- La calidad de los productos no esta en condiciones para competir en el ambito internacional, la
causa es que algunos procesos de produccion se realizan de manera empirica, restando
calidad a los productos.

- Los costos unitarios de produccion son excesivamente altos para obtener el margen de utilidad
deseado, la causa es que la empresa no cuenta con un sistema de planeacion de la
produccién bien definido, o que provoca exceso de inventario, tanto de materia prima como de
producto terminado.

- La importacién de resortes es cada vez mayor cubriendo un gran porcentaje del mercado
potencial, esto puede anular el crecimiento deseado por la empresa, la causa principat es a
faita de calidad en los productos nacionales y las nulas barreras de entrada a nuevos
compefidores, sobre todo internacionales.

- La estructura de capital varia constantemente y puede deteriorar los indices de rentabilidad
deseados por la empresa, la causa principal es ia falta de conocimiento sobre la forma mas
eficiente de financiar las operaciones de la empresa.

6.2.4 Anélisis de la problemética y planteamiento de problemas.

identificacidn de los problemas de conduccitn.

La comparacién entre los organigramas original y propuesto, destaca los problemas en la
conduccidn de la empresa, destaca la excesiva orientacidén del duefio hacia el area de
produccién, la cual aun asi realiza sus funciones deficientemente, Se descuidan las areas
administrativas, financieras y de ventas.
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La mala distribucién det trabajo y delegacion de responsabilidades provoca una carga de
trabajo excesiva para los responsables de cada drea, asi como una falta de informacién e
integracion entre areas. Asl el gerente administrativo - ventas permanece al margen de (os
problemas de produccién, por Jo que la informacién necesaria para realizar jos estados
financieros frecuentemente no refleja los problemas reales y su analisis es pobre.

Identificacién de los problemas de produccién.

Algunos procesos de manufactura son obsoletos o empiricos lo que se refleja en fa mala
calidad de algunos productos y constantes devoluciones de pedidos. Ademas de que [a falta de

planeacion en la produccidn produce altos niveles de inventarios.

Existen retrasos en algunos pedidos, debido a fas interrupciones en la produccion causadas

por las fallas en la maquinaria obsoleta.

identificacitn de los problemas financieros.

La empresa no cuenta con politicas financieras bien establecidas, tal es el caso de ia
estructura de capital, rendimiento en activos y capital contable, nivel de cuentas por cobrar y
montos de deuda a corto y largo plazos.

La empresa tiene exceso en activo circulante, debido principalmente a sus altos inventarios. No
aprovecha de manera eficiente su capacidad de endeudamiento pues desconece ia manera de

hacerio,

Los costos variables de produccién son elevados provocando un costo marginal alto y el

deterioro de la utilidad operativa.

6.2.5 Planteamiento de alternativas estratégicas de solucién integral.
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Mejoras a la conduccion.

Es importante contar con un grupo de accionistas que sean los responsables, junto con el
director general de fijar las politicas de la empresa.

Para atender a los mercados nacionales e intemacionales como se pretende, s conveniente
establecer una direccién comercial dirigida por el actual gerente de ventas, asi como la
contratacién de vendedores profesionales.
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En virtud de la expansion que se pretende, es deseable que se establezcan conversaciones
con empresas estadounidenses interesadas en aportar tanto tecnologia como capital, que
estén dispuestas a ayudar a la empresa en su incursion al mercado de E.U.

Contratar personal altamente capacitado y profesional para ocupar los puestos estratégicos,
como son las direcciones y jefaturas de cada area. Ademds de elevar la excelencia de la
adminisfracién en todos los niveles, mediante el diserfio de programas para el desarrollo de
ejecutivos, con el fin de formar a los propios gerentes dentro de la empresa y proporcionar una
suficiente y disponible oferta de individuos competentes para puestos en la administracién a
niveles mas aitos.

Establecer un sistema de informacidn mediante ef cual todas las &reas estén integradas, de tal
manera que se tomen las decisiones de manera conjunta y se cumplan los objetivos

particulares de cada area.

Mejoras a la produccion,

Establecer la investigacion de productos (desarfolio de nuevos productos y mejoria de los
productos actuales) sobre una base presupuestal de largo alcance.

Desarroilar un sistema de calidad que permita obtener los diferentes certificados de calidad
. {(NOM) avalados por el gobierno mexicano, mejorar fa calidad de los productos que se
pretenden exportar, progurando que los proveedores de materias primas nacionales realicen
también un estricto control de calidad para satisfacer los requerimientos del mercado de E.U.

Planificar las actividades de la produccién, con el fin de reducir tiempos muertos, exceso de
inventario y desperdicio, ademas establecer programas de capacitacion y motivacién para ios
empleados y supervisores.

Renovar la maquinaria obsoleta para soportar el crecimiento esperado, disefar programas de
mantenimiento preventivo que no afecten los programas de preduccion,

Mejoras financieras.

Dado que uno de los objetivos de la empresa es seguir financiando sus actividades con
recursos propios, es necesario establecer una poiitica de pago de dividendos gue permanezca

constante al menos en los primeros afios del crecimiento esperado.
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Para financiar la compra de maquinaria y otros activos fijos, la empresa debe contratar deuda a
fargo plazo a un costo inferior de su ROE (17.3% en &l Ultimo afo).

Disminuir el costo marginal de produccidn, reduciendo el nivel excesivo de inventarios para

abatir los costos variables.

Reducir el monto de las cuentas por cobrar, disminuyendo el periodo promedio de cobro para
hacer el activo circufante mas liquido y no tener la falsa idea que provocan los inventarios

altos.

Mantener un 6ptimo en capital de trabajo, con el fin de tener la mayor parte de efectivo en
movimiento y generando riqueza, no acumular efectivo en exceso.

6.2.6 Establecer los escenarios futuros mas probables.

Antes de presentar los estados financieros proyectados, es necesario sefialar las estimaciones
basicas sobre las cuales fueron realizados y ajustados, considerando que el escenario que se
presenta es el mas probable, el cual incluye los objetivos y metas de la empresa, los
problemas detectados y sus respectivas altemativas de solucién. Dichas estimaciones son las

siguientes:

v Las ventas se incrementaran en 3% el proximo afio y el crecimiento se incrementara en 1%
cada afio.

v £l capital social de ia empresa permanecera constante en los préximos cinco aftos.

7 La razon de pago de dividendos y retencion de utilidades seran del 50% cada una y
permaneceran constantes en los préximas cinco afios.

v El inventario de materia prima disminuira 10% el primer afio y después 5% cada afio, sl
inventario de producto terminado disminuira 25% el primer afio y después 5% cada afo.

v El incremento en activo fijo sera financiado en su mayor parte con capital propio y con

deuda a largo plazo.

Cabe sefialar que la decisién de financiamiento debe realizarse de acuerdo a lo expuesto en el

capitulo 3, eligiendo el mas conveniente para la empresa en cuestion,
Tomando en cuenta le anterior, se elaboraron los estados financieros proforma de la empresa

para los siguientes cinco afos, los cuadros siguientes muestran dichos estados asi como las

razones financieras esperadas.

114



CASO DE ESTUDIC

BALANCE GENERAL
2000 2001 2002 2003 2004
ACTIVO
Activo circulante:
Caja y bancos 449,854 421,083 397,905 379,601 365,556
Cuentas por cobrar 99,032 92,604 87,596 83,567 80,475
Inventario de materias primas 186,687 165,031 138,626 110,208 82,546
Inventario de produccién en 9,909 9,275 8,764 8,361 8,052
proceso
Inventario de articulos terminados 501,181 364,860 249,017 158,375 93,203
inventario de suministros 3,734 3,495 3,303 3,151 3,034
generales
Total activo circulante 1,2560,396] 1,056,418 885,211 743,262 632,866
Activo fijo:
Planta y equipe 2,098,016| 2673657 3,303,159 3,084,364| 4,721,635
Depreciacion acumulada (433,701) (473,364) (515,011)! (559,156) (606,381)
Total activo fijo 1,664,315 2,200,293 2,788,148| 3,425,208 4,115,244
Total del activo 2,914,712| 3,286,711 3,673,359 4,168,470 4,748,110
PASIVO Y CAPITAL CONTABLE
Pasivo circulante:
Cuentas por pagar 84,804 88,196 892,606 98,162 105,034
Notas por pagar 7,931 8,248 8,661 9,180 9,823
Gastos acumulados por pagar 3,728{ - 3,877 4,071 4,315 4617
Intereses acumulados por pagar 2,542 2,644 2,778 2,942 3,148
Total pasivo circulante 99,005 102,965 108,113 114,600 422,622
Pasivo a largo plazo:
Doctos. por pagar a largo plazo 417,388 434,083 455,788 483,135 516,954
Total del pasivo 516,393 537,048 563,901 597,736 639,576
Capital contable:
Capital social 1,000,000 1,000,000 1,000,0000 1,000,000| 1,000,000
Utilidades retenidas acumuladas 1,398,319 1,719,663 2,109,458 2,570,735 3,108,533
Total capital contable 2,398,319 2,719,663 3,109,458 3,570,735; 4,108,533
Total pasivo y capital contable 2,914,712; 3,256,711 3,673,359} 4,168,470/ 4,748,110

L
¢
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: ESTADO DE RESULTADOS
CONCEPTO 2000 2001 2002 2003 2004
Ventas 4,861,600] 5,056,064] 5,308867| 5627,399; 6,021,317
Gastos variables (2,767,170)] (2,590,071)| (2.447,617)) (2,335,027)} {2,248.631)
Costos fijos (885,077)] (1,073,734)] (1,181,107){ (1,311,020){ (1,468,352)
Depreciacion planta y equipo (38,138)]  (39,663)] (41,646)] (44,145)] (47,235)
Utilidad operativa 1,074,215 1,352,596] 1,638486( 1,937,198 2,257,099
Intereses pagados (13,139)]  (13,665); (14,348)] (15,209)] (16,274}
Utilidad antes de impuestos 1,058,076] 1,338,931] 1,624,148{ 1,921,989 2240,825
impuestos pagados (550,199) (686,244)] (B44,557)] (999,434)| (1,165,229)
Utilidad neta 507,876 ©642,687 779,591 922,655, 1,075,596
Ganancias retenidas 253,938 321,343 386,796 481,277 537,798
Dividendos 253,938] 321,343] 389,796] 461,277 537,798
ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO
2000 2001 2002 2003 2004
Flujo efectivo de la empresa
Utilidad Operativa 1,071,215] 1,352,596| 1,638,496 1,937,188 2,257,099
Depreciacién 38,138 39,663 41,646 44,145 47,235
Impuestos pagados (550,199) (696,244)| (844,557) (999,434} (1,165,229)
Flujo operativo 559,154] 696,015 835,586 981,908 1,138,105
Inversitn capital (513,712)] (575,641)] (629,501)] (681,205)] (737,271)
Aumento en capital de trabajo 209,480 197,839 178,355 148,435 118,418
Total 254,922} 318,313 382,440; 449,139 520,252
Flujo efectivo inversionistas
Intereses 13,139 13,665 14,348 15,209 16,274
Deuda a largo plazo (12,157)]  (16,696) {21,704)]  (27,347) (33,819)
Pago dividendos 253,938 321,343 389,796] 461,277 537,798
Total 254,921 318,313 382,440 449,139 520,252
ESTADO DE FUENTES Y APLICACION DE RECURSOS
2000 2001 2002 2003 2004
Fuentes
Ingreso neto 507,876] 642,687 779,591 §922,555| 1,075,598
Depreciacion 38,138 39,663 41,646 44,145 47,235
Flujo de efectivo operativo 546,014 682,350 821,238 866,700f 1,122,831
Préstamoas 12,156 16,606 21,704 27,347 33,819
Emisién de capital social 0 0 Q 0 0
Total 558,170 699,046 842,942 994,047| 1,156,651
Usos
Incremento en cap. de trab. neto (209,480){ (197,938)] (176,355)] (148,435)| (118,418)
Inversién de capital 513,712 575,641 628,501 681,205, 737,271
Pago dividendos 253,838 321,343 389,796 461,277 537,798
Total 558,170, 699,046 842,942 994,047 1,156,651
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RAZONES FINANCIERAS
2000 2001 2002 2003 2004
Solvencia a corto plazo
Razon circulante (liquidez) 12.6297{ 10.2600 8.1878 6.4857 51611
Prueba acida 5.5440] 4.9896 4.4907 4.0416 3.86374
Actividad
Rotacién inventario producto terminado 7.4888] 10.0417 14.5722 23.0217 39.8803
Rotacién de cobros 49.0910] 54.5456{ 60.6082] 67.3402] 74.8225
Rotacién activos fijos 2.9211 2.2979 1.9041 1.6429 1.4632
|Rotacién de activos totales 1.6680|  1.5525 1.4452 1.3500 1.2682
Apalancamiento financiero
Razbén deuda total 0.1772] 0.1649 0.1535 0.1434 0.1347
Razén deuda total a capital contable 0.21531  0.1975 0.1814 0.1674 0.1557
Estructura de capital 0.1740; 0.1596 0.1466 0.1353 0.1258
Rantabilidad
Margen de utilidad antes imp. e int. 0.2203;  0.2675 0.3086 0.3442 0.3748
Rendimiento en activos antes imp. e int. 0.3675 0.4153 0.4480 0.4647 0.4754
ROA después de int. e imp. 0.1742] 0.1973 0.2122 0.2213 0.2265
Rendimiento en capital contable 0.2118 0.2363 0.2507 0.2584 0.2618

Interpretacién de las razones financieras proyectadas

Solvencia a corlc plazo.

Se observa que la razén circulante disminuye progresivamente en cada afio de acuerdo a lo
previsto, el valor calculado para el Uitimo afio se encuentra ya dentro de la media industrial, e
indica que la empresa ha mejorado su control de inventaria, sobre todo el de producto terminado,
con lo cual también sus cuentas por cobrar han disminuido. En este caso la empresa cuenta con
gran solvencia para cumplir con sus obligaciones en el corto plazo.

£1 valor de la prueba acida ha disminuido principalmente por el decremento en ias cuentas por
cobrar de la empresa, sin embargo aun se observa una gran solvencia en el corto plazo por parte
de la empresa, ya que su active mas liquido representa mas de tres veces el valor de su deuda a

cofto piazo.
Actividad.

La razén de rotacidn de inventaric de producto terminado, as! como la de rotacién de cobros, han
mejorado considerablemente, el inventario de producto terminado tiene una rotacién promedio
después de § afios, de 39 veces al afio, es decir, los productos permanecen en la empresa poco
mas de 9 dias. Par ofro lado, los cobros dentro de cinco afios se realizardn en promedio 74 veces
al afto, es decir cada cinco dias aproximadamente.
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E! valor de la razén de rotacidn de activos totales se ha deteriorado, esto se debe al programa de

renovacion del activo fijo.
Apalancamiento financiero.

La razén de deuda a capital contable presenta una tendencia descendente, que por lo explicado
anteriormente, puede considerarse bueno para la empresa, ya que esta disminuyendo su riesgo

financiero.

Rentabilidad.

La razon de margen de utilidad para los préximos cinco afios supera las expectativas del director
de fa empresa, sin embargo debe tomarse con cierto cuidado, ya que al depender directamente de
las ventas y en gran medida de los costos variables, es posible que ante eventualidades externas,
como una recesion industrial o una devaluacién, éste margen sufra una caida en su valor.

La razon de rendimiento de activos totales tendrd una tendencia creciente en fos proximos cinco
afios, esto indica que 'a empresa mantendra su habilidad para invertir dinero prestado a una tasa
mas alta que el tipo de interés, ya que cualquier incremento en las tasas de interés debido a
factores externas, probablemente quedara por debajo de ROA de la empresa.

La razébn de rendimiento en capital contable también tendré un crecimiento ascendente en los
préximos cinco afios, se observa que el valor calculado para cada afo se mantiene por encima de
su ROA correspondiente después de impuestos, por io tanto los accionistas mantendran su
beneficio por la utilizacién, por parte de ia empresa, del dinero prestado.

Valor econbmico de la empresa.

El valor econdmico de la empresa dentro de cinco afios, considerando sus flujos de efectivo
proyectados y descontados a una tasa de interés det 17.8% sera: $1'395,292 el cual representa un
incremento de! 12% respecto al valor econémico actual de 1a empresa.

6.2.7 Realizar decisiones de acuerdo a los escenarios planfeados.

Una vez que se han establecido los flujos de efectivo futuros de la empresa, es necesario
elaborar los planes tacticos a corto plazo, es necesario elaborar un plan para cada area y
mientras mas detallados sean, mejor serd la medicién y el control del desempefio. Por
cuestiones de espacio, en el presente trabajo no se presentan todos los planes tacticos de la
empresa, sin embargo se ilustran los més refevantes para el primer afio. Es importante
recordar que los planes tacticos deben ajustarse a fos objetivos de largo plazo de fa empresa,

118



e W,

CASO DE ESTUDIO

deben elaborarse cada afio y revisarse de manera periédica, con el fin de actualizarios y

corregirlos de acuerde a las condiciones cambiantes, tanto internas como externas. A

continuacién se presenta un resumen de los planes desarrollados:

Plan tactico de ventas
Para ¢! afio terminado el 31 de diciembre del 2000
TONELADAS IMPORTE
Resortes de compresion 1,167 2,916,960]
Resortes de tension 583 1,458,480}
Resortes de torsion 136 340,312
Otros productos 58 145,848
Total 1,945 4,861,600

Plan tactico de produccién
Para el aflo terminado el 31 de diciembre del 2000
Compresién { Tension Torsion Otros
Ventag presupuestadas en toneladas 1,167 583 136 58
IM4s inventario final planificado de articulos 120 60 14 ]|
terminados, diciembre 31, 2000 :
Toneladas totales requeridas 1,287 644 150 64
Menos inventario inicial de articulos 156 78 18 8
terminados, enero 1, 2000
Produccién planificada para el afio 2000 1,131 566 132 57
Pian tactico de compras
Para el aiio terminado el 31 de diciembre del 2000
Alambre Piano Alambre Inox
Toneladas requeridas para la produccion 1,226 860
Mas inventario final deseado al 31 de dic. Del 2000 107 38|
Unidades totales requeridas 1,333 698!
Menos inventario inicial, enero 1 del 2000 116 41
Toneiadas que se compraran 1,217 657
Precio por tonelada estimado 1,132 1,728
Costo total de las compras 1,377,237 1,135,228
Plan tactico de inventarios iniciales y finales
Para ol ailo terminado el 31 de diciembre del 2000
INVENTARIO INICIAL INVENTARIO FINAL
Ton. |Costoporton.| Total Ton. [Costoparton. | Total
Alambre piano 116 1,132 130,802 107 1,132] 121,347
Alambre acero inoxidable 41 1,728 70,486 a8 1,728 65,340
Total 156 201,388 148 186,687
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Plan tictico de dividendos y utilidades retenidas acumuladas
Para el afto terminado el 31 de diciembre del 2000
Saldo de utilidades retenidas, enero 1 del 2000 1,144,381
Mas utilidad neta estimada, 31 diciembre del 2000 507,876
Total 1,662,257
Dividendos estimados, 31 diciembre def 2000 253,938
Utilidades retenidas, diciembre 31 del 2000 1,398,318

Plan tactico de adiciones de capital
Para el afio terminado el 31 de diciembre dai 2000
CONCEPTO IMPORTE
Maquina de enrollado nueva 207,000
Actualizaciébn de hornos para tratamiento térmico 191,666
Maquina para shot peen 93,400
Maguinaria para acabados 21,646
Total 513,712

6.2.8 Medicién y control del desempefio.
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E! aitimo paso depende de la funcidn de direccion de la administracién, esto es, el liderazgo
necesario para implantar los planes y proveer el control que asegure el logro de los objetivos
generaies y las metas especificas de la empresa. Este paso requiere del esfuerzo agresivo y
continuo por parte de la alta administracién, seguido por el de todos los gerentes para alcanzar
o rebasar las metas de cada area o centro de responsabilidad.

Et grado en el que se estén cumpliendo, rebasando ¢ dejando de lograr los objetivos
planificados durante el periodo del plan, se debe dar a conocer a todos los niveles de la
administracién a través de informes internos de desempeno. Se deben preparar informes
periddicos de desempefio para cada &rea de responsabilidad y distribuirse mensualmente a
todos los niveles de la administracion. El paquete total de informes de desempefic debera
remitirse al director de la empresa, los demas gerentes recibirdn Unicamente los informes de
desemperio que se refieran a sus respectivas areas de responsabilidad.

Estos informes de desempefio deben contener dos rasgos bien definidos: 1) ser elaborados
por éreas de responsabilidad y 2) la comparacidn de los resultados reales con las metas
planificadas, mostrando las variaciones en el desempefio tanto en cifras monetarias como en

porcentajes de! presupuesto.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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Hoy en dia mucha gente reconoce la importancia de la planeacién financiera, sin embargo aun
existen concepciones equivocadas acerca de quienes pueden beneficiarse con la planeacién
financiera y la manera en que ésta los beneficiara.

Se piensa que la planeacién financiera es solo para las empresas con grandes cantidades de
efectivo, cuando en realidad es (til para que empresas de todos los niveles de ingreso, logren sus
propias metas financieras, tanto en el corto como en el largo plazo.

Es cierto que las inversiones son una parte importante para que las empresas logren muchas de
sus metas, sin embargo la planeacién financiera no trata solo con inversiones. Una planeacitn
financiera efectiva, toma en cuenta una amplia variedad de aspectos que rodean a las actividades
cotidianas de la empresa, asl como factores externos a ella, por ejemplo: tipo de industria y
mercado en el que se desenvuelve, planes de produccién, avances tecnoldgicos, leyes tributarias,
estructura organizacional, productividad y competitividad entre otras.

La planeacién financiera no es una actividad temporal, es un proceso continuo. Una vez que ol
plan financiero se ha puesto en marcha, necesita ser revisado y actualizado periédicamente; dado
que las situaciones y necesidades financieras cambian a traves de los afios, algunas inversiones
pueden necesitar un ajuste ante cambios ligeros del mercado, la economia del pais o las
necesidades propias de la empresa. Los modelos y planes financieros normaimente se disefian
para proyectar los reportes financieros anuales, pere como se mostré en el presente trabajo,
pueden disefiarse para periodos mas largos o més cortos, como de cinco o diez afios pero sujetos
a modificacién ante cambios en las condiciones esperadas.

Este trabajo pretende ser una peguefia contribucion para aclarar los puntos arriba expuestos,
presentando los conceptos basicos de ta planeacién financiera Y la relacién de ésta con los demas
factores que afectan la actuacién de la empresa, con el propésito de incrementar su valor y el
interés de los inversionistas. Es sabido que ef dinero no es recurso Onico ni el méas importante que
la empresa requiere, sin embargo como se mencioné al inicio del trabajo, por buena que sea la
planeacién de la empresa en otros aspectos, no funcionard a menos que sus consecuencias
financieras esperadas sean por lo menos satisfactorias. Por lo tanto, la planeacién financiera
puede considerarse como la linea de flotacién de ia planeacién empresarial.
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Como en diversas areas, en las finanzas no existe un modelo de planeacién financiera que sea
aplicable a cualquier tipo de empresa, sin embargo el proceso general aqui presentado puede
auxiliar a la pequefia y mediana empresa a construir su propio modelo financiero, recordando que
se debe tener especial cuidado en el uso de los modelos financieros, ya que al construirlos se
hacen demasiadas suposiciones y abstracciones de la realidad que pudieran no presentarse, por
ejemplo, lo costos y los activos no siempre son proporcionales a las ventas, y el presupuesto de
capital involucra una serie de decisiones a través de! tiernpo que no son consideradas en el plan, a
pesar de estas desventajas, es importante que las empresas cuenten con el marco de referencia
que les proporciona la planeacién financiera para guiarse en su toma de decisiones.

Es importante sefialar que en la realizacién del caso de estudio se tuvieron algunas restricciones,
principalmente en la obtencidn de la informacién necesaria relacionada con algunas partidas de los
estados financieros, asi como los criterios y politicas empleadas por la empresa en su manejo y
toma de decisiones, ya que dicha informacion fue considerada confidencial, por lo tanto fue
necesario realizar algunas estimaciones, con el fin de presentar un caso real hasta donde fuera
posible. El caso presentado demuestra que el adecuado uso de la planeacién financiera, dara
como resultado la obtencién de los objetivos financieros de la empresa y por consiguiente, un
incremento en su valor econémico, mejorando con esto su posicién competitiva dentro del mercado

que se desenvuelve.

La instalacién de un sistema de planeacién financiera tal vez sea dificil, debido a miltiples razones.
La principal es que existe la tendencia natural por parte de muchas personas, no importa cuél sea
su puesto en la empresa, a resistirse a los cambios importantes de cualquier tipo. Esta tendencia
puede deberse a varios factores tales como la seguridad, |a falta de comprension y el temor a lo
desconocido. Por ello se resalta en este trabajo la importancia del empresario y las caracteristicas
que debe poseer, para motivar y guiar de manera positiva a su gente hacia la consecucién de sus

objetivos.

El alcance del presente trabajo no ha permitido entrar en aplicaciones detalladas de modelos
matematicos y de sistemas computacionales, los cuales podrian ser desarrollados en posteriores
trabajos. Sin embargo es importante recordar que la computadora no puede sustituir el juicio
personal ni al papel exclusivo de toma de decisiones de un gerente.
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