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INTRODUCCION

El estudio de las PYMES (Pequefias y Medianas Empresas) ha sido una
constante en la busqueda del impulso y la promisidn de las actividades econémicas
en muchos paises, dada su importancia no sélo en la generacion de riqueza y
empleos, sino también porque constituye en si misma la génesis de las unidades

econdémicas que mueven el motor de la economia.

Estas observan comportamientos divergentes que les permiten a algunas
crecer y consolidarse gracias a sus buenas practicas operativas y financieras,
mientras que en su mayoria las unidades econémicas emergentes solo alcanzan
una vida efimera con pocos afios de operacion, por la falta de experiencia,
conocimiento o recursos financieros, con la pérdida subsecuente de las fuentes de

riquezay empleo.

Tal es el caso de las empresas restauranteras, las cuales en México observan
una vida promedio inferior a los 10 afios, destacandose dentro del sector aquellas
unidades econdmicas de este giro que han alcanzado mas de 10 o 100 afios de
operacion, quienes por si mismas se constituyen en ejemplos emblematicos de

buenas practicas.

Es aqui donde se constituyen las interrogantes de la presente investigacion,
ya que presumiblemente se puede plantear que este tipo de empresas exitosas
cuentan con el conocimiento de vision integral de negocio, que incluyen los
elementos a partir de la planeacion estratégica y la financiera, con sus instrumentos

y herramientas de gestion.

El presente documento se estructura en seis capitulos, albergando dentro de
los dos primeros el planeamiento del estudio y el problema de investigacion,
respectivamente, seguidos del tercero donde se presenta el marco teorico
conceptual que contiene la base conceptual de interpretacion para el analisis de la

investigacion.

En el cuarto capitulo se presenta el marco metodologico que establece el
conjunto de procedimientos aplicados para el desarrollo de la investigacion, asi
como los instrumentos y técnicas de evaluacion de los resultados alcanzados;
aspecto ultimo que se contiene dentro del quinto capitulo, en donde se presentan y

discuten los hallazgos alcanzados dentro de cada uno de los casos estudiados.

Finalmente, dentro del sexto capitulo se desarrollan las conclusiones y
aportaciones derivadas del trabajo de investigacion, en donde se destacan los
elementos mas importantes identificados, asi como las respuestas alcanzadas de

frente a la hipétesis y objetivos establecidos para este estudio.



1. PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

Las pequeias y medianas empresas (PYMES) y el espiritu empresarial son
considerados los promotores principales del desarrollo econémico y social
contemporaneo. (OCDE, 2019) Ademas se piensa que “desempefian un papel
fundamental para el crecimiento economico, la creacion de empleo, el
desarrollo local y regional y la cohesion social” (OCDE, 2018, pag. 2). Las
PYMES representan el 99% de la totalidad de las empresas, generan cerca
del 60% del empleo e integran entre el 50% y el 60% de valor agregado en los
paises que integran a la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdémicos (OCDE).

Estas unidades econOmicas se han estudiado durante afos, pero
recientemente en el ambito internacional se han abordado desde diversas
vertientes como el de las dificultades financieras. Al respecto, se pueden
referir los estudios realizados por Laiton y Lépez (2018), donde estudian las
problematicas financieras de las PYMES particularmente en América Latina,
abordandolas desde tres enfoques, “la estructura de capital, acceso a la

financiacion y gestion de la planeacion estratégica”.

En dicho trabajo se destaca el papel las PYMES en Latinoamérica, afirmando
gue constituyen un potencial econdmico de alrededor del 85% del tejido empresarial
para esta region, en tanto que destacan que su tasa de mortalidad es del 80% a los
dos primeros afios de operacion (retomado de Raufflet, Lozano, Barrera, Garcia,
2012). Los autores, basados en Vera, Melgarejo y Mora (2014), plantean que el
origen de esta situacion se debe a que no pueden acceder a recursos financieros e
intelectuales, en buena medida, porque sus directivos no las administran de manera
exitosa. A partir de otros trabajos, se considera que el problema del financiamiento
en las PYMES es de vital atencion, puesto que si este tipo de empresa no tienen
acceso al financiamiento ni generan los suficientes flujos de efectivo, no conseguira
operar y contara con menores posibilidades de sobrevivir (retomado de Saavedra y
Ledn, 2014).

Otra vertiente que se ha estudiado es la dinamica empresarial y el
emprendimiento, como factores determinantes para el desarrollo del ciclo de vida
de las PYMES, realizado en las provincias Cotopaxi, Chimborazo, Pastaza y
Tungurahua, en Ecuador, donde autores como Padilla, Lascano, & Jiménez (2018),
abordan los esfuerzos de las instituciones por apoyar las PYMES, que enfrentan
importantes problemas de crecimiento dentro de un ecosistema empresarial

directamente relacionado con el contexto politico, econémico y social.

De igual manera, sefialan que otros factores conflictivos son la falta de
herramientas y sistemas de informacion, la competitividad, el monitoreo y el control,
el desconocimiento en administracion y planificacion de su ciclo de vida. Lo anterior

se complementa con la investigacion de Habib y Monzur (2019), quienes centran su



estudio en que las empresas cuentan un ciclo de vida corporativo en contabilidad,
finanzas y gobierno corporativo, en donde tienen presencia diversos factores que

intervienen en el desarrollo organizacional.

Sefalan que las empresas atraviesan etapas que van desde su nacimiento
hasta su declive, en los que requieren del conocimiento de elementos
organizacionales y financieros para enfrentar los problemas que se hacen presente
en su evolucion. Ademas, manifiestan que el ciclo de vida empresarial tiene
importantes efectos en: las finanzas empresariales, la informacion financiera, las

inversiones, las decisiones de financiamiento y dividendos y el gobierno corporativo.

Por otro lado, se encuentran también investigaciones en otra vertiente,
centrada en el riesgo financiero, como los trabajos sobre el analisis del riesgo
financiero en las PYMES, en la ciudad de Manizales en Colombia realizados por
Toro y Palomo (2014), quienes parten del andlisis de indicadores de
endeudamiento, liquidez y la administracion de cartera, con el propésito de
identificar las caracteristicas del riesgo financiero de estas empresas y contribuir a
su longevidad. Ademas, sefialan que las PYMES, representan un importante rol en
la economia colombiana, en donde “alrededor del 94 % del sistema empresarial esta
conformado por PYMES, son el motor de la economia, no cuentan con la
importancia o el apoyo necesario para subsistir a lo largo del tiempo” (retomado de
Aguirre et al., 2006).

En consecuencia, Toro y Palomo (2014), abordan su trabajo partiendo de las
ideas de Miller (1994), quien postula que las PYMES no cuentan con un area
financiera encargada de monitorear los indicadores de riesgo, que permitan la toma
de decisiones y para la formulacion de estrategias que mitiguen el riesgo al que se
exponen. Ademas, expresan que las PYMES carecen de estrategias y falta de
planeacioén, pues sus procesos se realizan de manera formal e intuitiva, lo que limita
su incorporacion en el ambito internacional y el riesgo de continuidad a nivel

nacional (tomado de Beltran, 2004).

Asi, cabe citar el estudio de Saavedra & Leo6n (2014), pues indican que, en
Ameérica Latina, es latente el problema del financiamiento en las MIPYMES,
demostrando que existen diferentes tipologias para caracterizarlas. Ademas,
seflalan que cuentan con politicas, programas publicos de asistencia financiera e
instituciones que tienen como finalidad apoyarlas econémicamente, pero a pesar de

ello, las MIPYMES hacen uso limitado de las fuentes externas de financiamiento.

Precisando en su estudio, que estas empresas cuentan con problemas de
asimetria de informacion, reflejandose en otra adversidad financiera como lo es el
acceso a créditos, que dificulta con ello la obtencion de recursos y condiciones de
plazos necesarios para su crecimiento y su supervivencia (retomado de Stiglitz &
Weiss, 1981; Hernandez & Martinez, 2007; Menéndez, 2001; y Esquivel &

Herndndez, 2007). No obstante, sefialan que de acuerdo con la Comisién



Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL), en paises como Brasil,
Panama, El Salvador, Bolivia, Costa Rica y México, para el 2010 las altas tasas de
interés y la carencia de garantias son los componentes que inciden en la utilizacion

de financiamiento bancario de las MIPYMES.

De igual manera, en Colombia, investigaciones analizan los parametros
financieros para la toma de decisiones en pequefias y medianas empresas de las
PYMES de la industria manufacturera del municipio Duitama. Destacan que de
acuerdo con datos tomados del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), para el 2005 parten de que las PYMES generan un importante
impacto econémico en Colombia, ya que las microempresas conforman el 96.1%
del tejido empresarial y las PYMES el 3.8% y contribuyen al 80.9% de la generacion

de empleo. (B4ez & Puentes, 2017)

Los autores definieron como argumento central, que las PYMES presentan
dificultades para lograr su crecimiento destacando el desconocimiento de la gestion
empresarial y las pocas posibilidades de acceder al financiamiento debido a que no
tiene historial crediticio, por tal razon el sistema financiero las cataloga como

empresas de mayor riesgo.

En otra vertiente orientada hacia el analisis del riesgo y restricciones
financieras, estudios como el de Baez & Puentes (2017) analizan factores como:
‘rendimiento y riesgo en el analisis de inversiones, planificacion del tipo de inversion,
métodos para la evaluacion de inversiones, composicion de la estructura financiera
y alternativas de financiamiento planificadas, saldos disponibles en tesoreria, crédito
y cobranzas a clientes, manejo de inventarios, y la planificacion de alternativas de
financiamiento”, los cuales se convierten en parametros econdmicos para la toma

de decisiones de inversion y financiamiento para el corto y largo plazo. (p.69)

Ademas, conviene mencionar el estudio de Rodriguez & Mantilla (2016),
donde sefalan que de manera general las PYMES cuentan con restricciones
financieras para acceder al financiamiento, particularmente el sector manufacturero
en el contexto internacional en el periodo de 2006 a 2015. Inician su trabajo desde
la optica de la frontera de posibilidades de acceso a las fuentes de financiamiento,
para con ello exponer el problema de los costos de transaccion y la gestion del

riesgo.

Por otro lado, refieren que las restricciones financieras se enmarcan desde la
conceptualizacion y caracteristicas de las PYMES, los mercados desiguales donde
operan, las politicas y lineamientos aplicados al tamafio, con lo cual confirman que
las PYMES difieren de las grandes empresas en el acceso limitado al
financiamiento. De modo que, retomando los planteamientos de Téllez (2010) y de
Van Horne et al. (1993), afirman que las instituciones han creado un entorno

desigual entre las empresas por su tamafo, es decir no se contemplan la



importancia de su contribucién a la economia, asi mismo la limitacion del

financiamiento afecta su operacion y su crecimiento.

En este mismo sentido, se puede relacionar el estudio sobre las restricciones
financieras como obstaculo al desarrollo de las PYMES los casos de Espania,
Portugal y México, donde se sefiala que en estas tres naciones estas empresas
generan alrededor del 70% del empleo y contribuyen mas del 50% del PIB —
Producto Interno Bruto— (Rodriguez & Zorrilla, 2007). Los autores, manifiestan que
para que las PYMES se consoliden es importante que superen los obstaculos que
limitan su desarrollo, en lo que se destacan las restricciones al crédito, la

informalidad y las dificultades de incorporar las nuevas tecnologias.

En el entorno financiero se pronuncian el acceso a crédito, los problemas de
asimetria de la informacion presentes en los mercados financieros, la ausencia de
garantias y la limitada disponibilidad de informacion, significando ello un mayor
riesgo en comparacion a las grandes empresas. De manera que estos factores se
vinculan con el grado de informalidad con el que operan muchas PYMES, traducidos

en problemas de riesgo moral.

Ademas, las razones por las que actian de esta manera se deben a la elevada
carga fiscal, a las permanentes reformas fiscales, al volumen y los costos de
tramites para la formalizacion de nuevas empresas y la inflexibilidad de los
mercados laborales. En consecuencia, Rodriguez y Zorrilla (2007) esbozan que las
regulaciones de las PYMES pueden fomentar o limitar el desarrollo de actividad

empresarial, asi como el acceso al financiamiento, la inversién y su crecimiento.

Otra vertiente es la planeacién financiera desde una 6ptica organizacional,
la cual ha sido abordada por Paredes (2017), en un contexto industrial, en su
proyecto a un estudio sobre Planificacion financiera ante la perspectiva
organizacional en empresas cementeras del estado Zulia-Venezuela. Toma como
referente que el sector cementero cumple un rol importante en la economia
venezolana. En este caso, la planificacién estratégica estd vinculada a la
planificacion financiera, es decir, depende de objetivos y estrategias empresariales
para lograr el crecimiento organizacional, empero, los resultados concluyen que se

hace necesario la adecuada planificacion y gestién de recursos.

En el mismo orden de ideas, Andris (2019) en su estudio analiza la gestion del
éxito organizacional a partir de la planificacion financiera en las empresas de
servicios, describiendo que estos dos factores estan directamente relacionados, y
gue para alcanzar una posicién competitiva se deben administrar correctamente los

recursos.

En el proyecto de Andris (2019) los principales elementos utilizados para
establecer el encuadre con el tema son los factores claves y criticos del éxito
organizacional, inmersos en las fuerzas tanto internas como externas, incidiendo en

la planificacion financiera y por ende en el éxito de la empresa. De tal modo, el



autor cimenta su postura indicando que la planificacion financiera se convierte en
una herramienta que proporciona datos para la realizacion de los planes de la
empresa (retomado de Cibran Ferra, 2013). Asi mismo, establece que la planeacién
financiera es una herramienta intrinseca, asociada a las configuraciones
desarrolladas en la planificacién estratégica de cada empresa (retomado de Varela,
2001).

Otra perspectiva que se evidencia son los desafios de gestion financiera,
con las aportaciones de estudios realizados en Turquia por Karadag (2015),
centrado su atencién desde un enfoque de gestidn estratégica, toma como referente
que la gestidon financiera permite un mejor desempefio organizacional y que es
necesario que las PYMES hagan uso de la gestion estratégica para la definicion de

planes financieros.

Sefiala que, tanto en Turquia como en los paises en desarrollo, las PYMES
enfrentan desafios como: “insuficientes habilidades gerenciales, falta de personal
capacitado, acceso deficiente a los recursos financieros y baja utilizacion de nuevas
tecnologias” (p.26). Asi mismo indica que las PYMES turcas carecen de un sistema

eficiente de gestion financiera eficaz. Y, fundamenta que:

"Las principales causas del fracaso empresarial son la falta de
planificacion financiera, el acceso limitado a la financiacion, la
falta de capital, el crecimiento no planificado, la baja
proyeccion estratégica y financiera, la inversion excesiva en
activos fijos y la mala gestién del capital” (retomado de

Salazar, Soto y Mosqueda, 2012).

En la perspectiva de Salikin, Wahab & Muhammad (2014), estudian las
fortalezas y debilidades entre las PYMES de Malasia desde una perspectiva de
gestion financiera, y fundamentan que de acuerdo con el Censo Econdmico de
Malasia (2011), existian a 645.136 PYMES, representando ello, el 97.3% de la
totalidad de unidades comerciales. Desde otro matiz, refieren que la gestion
financiera es uno de los problemas mas frecuentes en las PYMES, tal como lo
indicaban Hashim y Wafa (2002), ademas consideran que las decisiones financieras
son la base para salvaguardar la riqueza de sus modelos de negocio y la

disminucién de riesgos.

De igual manera, Albuerne & Casas (2015), abordan este tema desde el
contexto de una empresa de bebidas alcohdlicas en Cuba y que tiene presencia
comercial en 146 paises. Parten de la idea que la empresa no cuenta con adecuada
planeacién financiera que le permita mejorar sus indicadores de rentabilidad en
diversos mercados, por lo que argumentan que deben contar con estrategias
financieras que contribuyan a mejorar los resultados financieros, por medio del

analisis y de proyecciones financieras.



En otra vertiente encaminada hacia la planeacion financiera, Jindrichovska
(2013) estudia problematicas criticas de la gestion financiera en las PYMES,
partiendo desde tres elementos importantes de la planeacion financiera: la gestion
de liquidez y gestion del flujo de caja, la adquisicion de activos a largo plazo y las
cuestiones relacionadas con la estructura de capital, el financiamiento y su costo.
Ademas, declara que una empresa nunca percibira el largo plazo si no logra planear
una politica apropiada para gestionar efectivamente su capital de trabajo. Expresa
que la inadecuada gestibn y/o planeacion financiera de los propietarios o
administradores es el principal motivo de los problemas de las PYMES, derivando
de ello el fracaso de estas empresas; asi mismo, le adhiere la falta de conocimiento

en como administrar y hacer crecer su modelo de negocio.

En este sentido, Jindrichovska (2013), se fundamenta en la revision literaria de
estudios previos en el contexto internacional, abordando diversas vertientes desde
las causas del fracaso financiero. Retoma de McNamara y col. (1988) la prediccién
de fallas financieras, a través de la utilizacion de modelo que se cimenta en la
gestibn rapida de los contextos empresariales cambiantes. De igual manera,
profundiza en la capacitacion de las instituciones financieras, la identificacion de los
factores inmersos en la probabilidad de quiebra o fracaso empresarial, la
identificacion efectiva de las necesidades financieras, y finalmente, su actuar como
filtro en los procesos de valoracion crediticia. Siendo esto los motivos por los cuales
McNamara y col. (1988), argumentan que las pequefias empresas difieren de las
grandes, en el area de financiamiento, ausencia de deuda a largo plazo y las

diversas disposiciones tributarias. Alude

Por otra parte, toma como referente el crecimiento y desarrollo de las PYMES,
gue anteceden una serie de etapas de evolucion y constituyen su ciclo de vida
empresarial; y que, ademas, se encuentran estrechamente vinculadas a la

planeacioén financiera tal como lo relatan McMahon (1998, 2000 y 2001)

En otra perspectiva, se encuentra que Bestvinova, Campbell, Homokyova, &
Horvathova (2011), con su estudio de planeacion financiera de pequefias y
medianas empresas en Eslovaquia durante la crisis financiera, toman como
fundamento que la crisis del 2007 dio origen a significativos impactos negativos en
las finanzas empresariales, lo que obligo a las PYMES a reconsiderar su entorno

econdémico y a tomar decisiones y medidas proactivas para poder sobrevivir.

Otro rasgo considerado por Bestvinova et al (2011) es que las PYMES tienen
una vulnerabilidad inherente a su tamafo, debido a la incapacidad de
autofinanciarse, carencia de historial creditico y falta de garantias, siendo esto
motivos que conducen al fracaso de estas unidades empresariales. Por tal razdn,
expresan que la planeacion financiera se convierte en una herramienta efectiva para

las PYMES sobrevivan a los entornos dinamicos y competitivos, propios de la



economia donde operan. En consecuencia, discurren que la planeacion financiera
se precisa como subsistema de la planeacion global de la empresa que, centra su
atencion en los procesos de gestion financiera que comprenden la planeacion
financiera, la toma de decisiones financieras, el analisis financiero, organizacion de
procesos y control financiero en pro de maximizar el valor para los accionistas de la

empresa.

En este sentido, retoman de Fetisovova et al. (2004) que la planeacion
financiera tiene como tareas principales la obtencion de financiamiento, establecer
la finanzas o recursos efectivamente y, determinar el plan de utilidades, lo que
resulta una tarea critica en las PYMES. Se debe agregar, que Bestvinova et al.
(2011) identificaron que el 50% de las PYMES eslovacas se vieron afectadas por la
crisis del 2007, donde los impactos méas pronunciados de presenciaron a principios
del 2009. Esto se tradujeron en disminucién importante de sus ingresos, acceso
limitado al financiamiento, baja caida de precios. Por otro lado, estas empresas

recurrieron al aumento de patrimonio para enfrentar las adversidades financieras.

Desde otra Optica, se encuentra el proyecto de Karadag (2017), titulado El
impacto de la industria, la edad de la empresa y el nivel educativo en el desempefio
de la planeaciéon financiera en las pequefias y medianas empresas (PYMES)
Evidencia de Turquia, considerando que es un pais en desarrollo donde las PYMES
exhiben varios desafios en sus métodos de gestion, como la falta de una planeacién
financiera eficiente y eficaz. Establece como referente que en Turquia en 2012
existian un total de 2,641,961 PYMES (retomado del Instituto Turco de Estadistica
TUIK, 2015), y estas empresas constituian el 99.8% de todas las unidades

empresariales registradas en el pais.
En este mismo orden de ideas, describe que la planeacion financiera, se

“...preocupa por comprender los factores que determinan el
valor de los flujos de efectivo inciertos de una empresa a lo
largo del tiempo, y con la gestion de estos factores a traves
de una cuidadosa planificacion y control financiero y una
sélida toma de decisiones financieras” (retomado de
McMahon et al., 1993 ).

Ademas, indica que las pequefias empresas fracasan por la mala planeacion

financiera (retomado de Hall y Young, 1991).

Por otro lado, conviene citar a Chauhan & Singh (2019), con el estudio
empirico de planeacion estrategia y el desempefio financiero de las PYMES indias
de alimentos; sostienen que la planeacién estratégica es uno de los procesos mas
importantes para preceder el camino hacia la supervivencia, el desarrollo y

crecimiento empresarial (retomando de Huynh, Gong y Tran, 2013).

En contraste con lo anterior, retomando la postura de Hatif y Sadik (2012)

subrayan que la aplicaciéon y el uso de métodos de planeacién estratégica permite
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el horizonte empresarial, para que se logren las metas y objetivos que conduciran a
obtener varios beneficios, caracteristicas y rendimientos en todas las funciones en
el largo plazo. Por otro lado, toman como referente que existe una correlacion entre
la planificacion estratégica y la planeacion financiera de la empresa, tal como lo
expresaron Arasa y K'Obonyo (2012). De tal modo que, argumentan que la
planeacién financiera permite un efectivo desempefio econdmico, y se encuentra
estrechamente vinculado a la planeacion estratégica o planeacion global, lo cual
permite el establecimiento y valoracidén de objetivos, metas y escenarios actuales y
futuros, para el logro de los propésitos empresariales.

Un antecedente que los autores retoman es que la industria de alimentos,
particularmente las PYMES de alimentos tienen un rol trascendental y atienden
tanto a empresas pequefias como a grandes. Ademas, que en los ultimos dos afios
las PYMES indias han experimentado altibajos financieros como resultado del
entorno y de la dindmica econdmica. Otro dato que adicionan es que “La industria
de alimentos de la India se estima en 9,1 lakhs crore y cubre dos tercios del mercado

de alimentos al por menor de la India” (Chauhan & Singh, 2019, pag. 19)

En este marco, también, se encuentra el estudio de Sreenu (2019) titulado
Practicas de planeacion financiera de pequefias y medianas empresas (PYMES) de
la India: Un estudio del sector de procesamiento de alimentos. Su proyecto
considera que las PYMES en crecimiento se desarrollan a través de mudltiples
etapas del ciclo de vida, en donde se evidencian que las proporciones financieras
de sus procesos tienden a desarrollarse de manera mas dificil; por lo tanto, impera
una mayor necesidad de atencién a la planeacion financiera si la constante
preocupacion de estas unidades econdmicas es la supervivencia y la obtencion de
resultados econdmicos, tal como lo sefialan diversos autores (Hutchinson et al.,
1975; Vozikis, 1979; Ray, 1980a,1980b; Vozikis y Glueck, 1980; Hutchinson y col.,
1981; Ray y Hutchinson, 1983; Vozikis, 1984).

Otro aspecto, que el autor retoma de Ben Ebo Attom (2013 y Noor Fadzlina
Mohd Fadhil and Noor Fikri Mohd Fadhil, 2011). es que las practicas de planeacién
financiera, como la gestion de cuentas por pagar, efectivo, inventarios e inversiones,
asi mismo el financiamiento, el presupuesto de capital, los informes y andlisis
financieros y los sistemas de informacién contable son elementos ausentes o

escasos en las PYMES.

Aunado a las ideas descritas, Sreenu (2019) advierte que los principales
motivos de fracaso empresarial de las PYMES comprenden la falta de desarrollo
financiero, la ausencia de capital, el limitado apoyo, la escasa planeacion y
proyeccion financiera, el riesgo de capital fijo innecesario y la inadecuada gestion
del capital, tal como lo discutieron Salazar, Soto y Mosqueda (2012). Asi mismo,
remota los hallazgos de Hall y Young (1991), quienes encontraron una correlacion
positiva entre una gestion financiera deficiente o inexistente, y el fracaso
empresarial. En este contexto, el autor refiere que las PYMES fracasan por la
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ausencia de practicas de gestion o planeacién financiera, que afecta directa e

indirectamente los ingresos, los empleos, la produccién.

Con base en las posturas anteriores, el autor utiliza como antecedentes que,
de acuerdo con el ministerio de Micro PYMES, en la India existen 48 millones de
PYMES que contribuye a mas del 45% de la produccion industrial y al 40% de las
exportaciones totales, 17% del PIB y generan 1.3 millones de empleos. Sin
embargo, centra su interés en las PYMES de la industria de alimentos, puesto que
representa el 32% del mercado de alimentos total del pais, el 13% de las
exportaciones de la India, el 14% del PIB manufacturero y el 6% de la inversion
industrial total. Otra caracteristica de estas unidades economias, es que coadyuvan
a otros sectores como la agricultura, horticultura, ganaderia y pesca. (India Brand
Equity Foundation, 2015)

Ademas, conviene citar a Ikrama (2019), con su proyecto denominado Un
estudio empirico sobre el desempefio de las micro y pequefias empresas y las
practicas de gestion de planeacion financiera, cuyo propésito fue encontrar la
relacion entre las practicas gerenciales de planificacién financiera y el desempefio
de las micro y pequefias empresas. Esboza su proyecto investigativo, considerando
qgue en la India los micro y pequefios empresarios afrontan problematicas que
abordan aspectos financieros, recursos humanos, e infraestructura inadecuada.
Toma como referente que de acuerdo con la Direccion of Industries, District
Industries Center, hay 20,400 micro y pequefias empresas registradas en el distrito
de Hyderabad.

El autor toma como antecedes a Garg y Agarwal (2017), quienes desarrollaron
un proyecto investigativo con el sector de las MIPYMES de la India donde han
analizaron el crecimiento, desempefio, contribuciébn a la economia del pais,
generacion de empleo, produccion industrial y exportaciones. Resultado de ello, la
identificacion de cinco factores transcendentales que afectan el crecimiento de
MIPYMES, siendo estas de indole financieras, mercadeo, infraestructura,

tecnologia y recursos humanos.

Por otro lado, considera la postura de Berryman (1994), quien expresa que el
fracaso empresarial de las PYMES emana de la ineficiente capacidad de gestion,
asi mismo, la mala planeacion financiera; sefiala que, en esta Ultima, se presencian
inadecuados o nulos registros contables y la deficiencia de conocimientos
contables. Analogamente, clasifica otros aspectos financieros claves como lo son:
gestion de crédito, control de inventarios, analisis de liquidez / flujo de caja, falta de
capital inicial, control de cuentas por pagar, administracion de activos fijos y falta de
financiacion, los cuales presentan una jerarquia de interés y atencidbn como se

enlistan y una gran importancia en la planeacion financiera.

También, se puede citar a Nagy (2014) con su estudio sobre la importancia de

la planeacion financiera de las PYMES rumanas en el siglo XXI, y fundamenta que,
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en este pais mas del 99% de todas las empresas son micro, pequefias y medianas
empresas. Aflade que segun datos oficiales del Anuario estadistico rumano-
Actividad empresarial 15, NIS 2010 y CNIPMMR,2010, la estructura de unidades
econdmicas en 2008 fue la siguiente: 90.7% micro, 7.4% pequefias, 1.6% medianas
y solo 0.3% grandes.

En este contexto, discute que las PYMES presentan importantes problemas
empresariales, donde uno de los mas transcendentales es la planeacion financiera,
lo cual permea en el fracaso o muerte de este tipo de empresas. Por consiguiente,
toma como antecedente, que de acuerdo con los datos del National Institute of
Statistics (INS), en 2009 alrededor del 10% de las empresas creadas fracasaron y
cerca del 38-40% de ellas no resultaron convenientes ni rentables para continuar

operando, en el sexto afio de su ciclo de vida empresarial.

Continuando en el ambito nacional se observan estudios centrados en la
vertiente del financiamiento, el cual se aborda desde las fuentes de financiamiento
para las MIPYMES en México. Estudios como el de Saavedra & Ledén (2018),
orientan su discusion en identificar las politicas de la banca publica y privada para
proporcionar financiamiento a las MIPYMES (retomado de Pavon, 2010). Las
autoras plantean la idea que la estructura del sistema financiero de cada nacién
interviene en el nivel de acceso al financiamiento, ademas consideran que estas
unidades econdmicas presentan problemas para acceder a los recursos de la

banca.

Citando de Jaramillo y Valdivia (2005), Saavedra y Leén (2018) afirman la
existencia de un consenso de muchos estudios que establecen que la procedencia
de estos problemas se debe a que el costo del financiamiento es elevado, en
comparacioén al crédito comercial (Salloum y Vigier, 1997; Stiglitz y Weiss, 1981;
Merton y Bodie, 1995, y Ferraro, 2011). Por tanto, esto genera otras latitudes
financieras desfavorables para las MIPYMES, aspecto desde el cual se cuestionan
“.Como se puede obtener financiamiento?, ¢A qué costo? y ¢Qué tan factible es

tener acceso a é/?” (p.115).

Hernandez & Cruz (2017), también incorporan su estudio dentro de esta
vertiente, abordando el financiamiento como aspecto competitivo para las Medianas
Empresas en México, argumentando que el acceso a fuentes de financiamiento les
permite inyectar recursos a su actividad empresarial y ser competitivas, sin
embargo, es evidente que las PYMES tienen limitantes para la obtencion de
recursos. Por otra parte, toman como referente que, a pesar de los avances
liderados por el gobierno y las instituciones en materia de politicas y programas de
promocién para las PYMES, no han logrado impactar significativamente en estas
unidades. Los factores que se encadenan a esta problematica son la falta de
informacion de los actores del ecosistema empresarial, las tasas de interés, las
garantias y la falta de liquidez, lo que puede afectar la sobrevivencia de las PYMES
(retomado de Senado de la Republica, 2002).
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En este punto, también se cuentan las aportaciones de Saavedra & Saavedra
(2016), al realizar un estudio sobre el problema del financiamiento de las PYMES y
el sistema de garantias en México centrando su atencidbn en conocer las
caracteristicas y el funcionamiento del sistema de garantias mexicano, desde una
perspectiva evolutiva y rol que han desempefiado en el otorgamiento de crédito a

estas empresas.

Las autoras inician su propuesta, tomando como referente que las PYMES a
lo largo de la historia han presentado diversas problematicas financieras como es el
financiamiento, lo que han limitado su desarrollo (retomado de SELA, 2009; Listerri,
2007: Lecuona, 2008; Saavedra y Hernandez, 2009; Lecuona, 2009; Ferraro, 2011,
OCDE-CEPAL, 2012; Cohen y Baralla, 2012).

Saavedra y Saavedra (2016), establecen que los empresarios indican que los
problemas mas importantes para obtener financiamiento a través de créditos son
las elevadas tasas de interés, la falta de liquidez y la falta de garantias para
respaldar los créditos (retomado de Cohen y Baralla, 2012). Otro antecedente que
exhiben las autoras es que el sistema de garantias es un factor de evaluacién de
las entidades financieras para conceder créditos, ademas no tienen tanta apertura
para otorgar créditos a este segmento empresarial con lo cual se afecten la

operacion y el crecimiento.

Ahora bien, resulta interesante recuperar el estudio realizado por Abrin (2008),
el cual indaga las alternativas de financiamiento en centros histéricos de México,
teniendo como punto de partida que las areas que caracterizan la historia del pais
en la que desembocan actividades comerciales y de servicios, que ademas son
consideradas patrimonio de la humanidad. El autor menciona como ejemplo el
Centro Historico de la Ciudad de México, que cuenta con antiguos edificios, algunos
son sede de gobierno, asi mismo se encuentran la Plaza Mayor y la Catedral

Metropolitana.

Estos escenarios historicos, sefialan, cuentan con el apoyo del sector privado,
publico y para financiar proyectos de conservacién, recuperacién y mantenimiento,
el desarrollo de ellos depende de los incentivos fiscales, facilidades administrativas
y sistema de transferencia de derechos y subsidios. El autor agrega que el
financiamiento estd integrado por diversos agentes como el gobierno, como la
Secretaria de Turismo (SECTUR), la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) y
la Asociacion Nacional de Ciudades Mexicanas del Patrimonio Mundial, entre otras
entidades, que se involucran en el programa de inversion y financiamiento de estos
centros. Canalizando recursos fiscales para centros histéricos, instrumentos de
fomento para el financiamiento, sistema de transferencia de derechos, los cuales
deben ser gestionados y articulados en pro de generar polos de desarrollo y

dinamizar las actividades de sectores comerciales y de servicio que operan en ellos.
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Un dato importante es que la presente investigacion tiene como referente
unidades econdmicas inmersas en el Centro Historico de la Ciudad de México como

lo son los restaurantes PYMES.

Desde la vertiente de conocimiento y uso de la planeacion financiera se
puede citar el estudio sobre conocimientos y uso de la planeacion formal y financiera
de las empresas en la ciudad de Morelia, Michoacan, desarrollado por Masilo
(2015), quien parte de la idea de que el uso de estas herramientas administrativas
exhibe un comportamiento similar en otras naciones y que su conocimiento es
elemental. Ademas, centra su atencién en la comprension de los empresarios
respecto a conceptos como: “el negocio, el dinero, la contabilidad, la planeacion y

el valor” (p. 59).

Por su parte, Saavedra & Espindola (2016), plantean como objeto central
determinar de qué manera realizan planeacion financiera las PYMES dedicadas a
los servicios de Tl (tecnologias de la informacién) en el Distrito Federal, actualmente
Ciudad de México. Las autoras describen la planeacion financiera como un proceso
importante para la gestién de recursos, que depende de la planeacién estratégica,
donde son muy pocas las pequeifias empresas que la realizan, puesto que le dan
mayor importancia a la planeacion operativa. Ademas, agregan que las pequefias
empresas no hacen uso de planeacion por cuatro motivos: tiempo, dificultad para
empezar, falta de experiencia y falta de confianza y apertura (retomado de Robinson
y Pearce, 1984).

Las autoras exponen como antecedentes la importancia que tienen las micro,
pequefias y medianas empresas (MIPYMES) en la economia mexicana, donde el
99.82% de ellas pertenecen a este segmento, ademas contribuyen al 51% de la
Produccién Bruta total del pais y emplean cerca del 71.41% de la Poblacién

Econdmicamente Activa (datos referidos del INEGI 2014).

Al comparar estas evidencias con América Latina y el Caribe, donde el
99.25% de las empresas son PYMES, (retomado de Saavedray Hernandez, 2008),
enfatizan que estas unidades contribuyen al 35.5% de la generacién de empleos,
(retomado de Infante, 2008), pero también al contrastar con Europa, se confirma
igualmente que las PYMES constituyen el 99% del tejido empresarial. Las autoras
utilizan como referente principal a las empresas del sector de Tecnologias de
Informacidén y Comunicaciones (TIC) en México, las cuales tienen la capacidad de
incrementar el producto interno bruto (PIB) hasta en 5%, de acuerdo con datos de

la Secretaria de Economia (2014).

Otra vertiente de esta tematica son los modelos de planeacion, en los que
se puede mencionar el estudio donde se propone un modelo empirico para PYMES
de México desarrollado por Masilo & Aguirre (2016), en donde esbozan como objeto
central la planeacién financiera y la planeacién formal. Tomando como precedente

su anterior investigacion respecto a la comprensibn de cinco conceptos
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fundamentales y de los modelos de planeacién financiera, los autores parten del
argumento de que los paises en desarrollo tienen mayores niveles de “riesgo pais”,
en comparacion a los desarrollados, (retomado de Pereiro, 2002; Erb, Harvey y
Viskanta,1995; Reed,1998), y por tanto, expresan que la utilizacién de la planeacion
financiera en las PYMES de México requiere ser todavia mayor que en los paises

desarrollados.

De igual modo, toman como referente que, en Sri Lanka, India, la gran mayoria
de las pequefias empresas del sector industrial no realizan planeacion formal
(retomado de Wijewardena y De Zoysa, 2004) y citan el estudio realizado en
Antioquia, Colombia, donde el 82% de las PYMES realizan planeacion estratégica

y proyecciones financieras (retomado de Cardona, 2009).

Para el caso de México, Masilo y Aguirre (2016) se apoyan en los aportes de
la investigaciéon de Lopez (2013), quien, con un universo de 34 PYMES en
Guadalajara, México, indicaron que el 63% de las PYMES ejecutan planes

financieros, donde el 81% de ellos no se encuentran documentados.

Hallazgo que contrastan con Pereiro (2002), quien postula que generalmente
en “los paises emergentes son menos eficientes y mas segmentados que los paises
desarrollados” (p.3). Al comparar estas evidencias, se deduce que la aplicacién de

la planeacion financiera difiere de un pais a otro.

Adicionalmente, retoman de Masilo (2014) que la ausencia de planeacion
financiera o la presencia de una planeacién deficiente favorecen a problematicas
trascendentales que inciden en la economia de los paises emergentes. Estas se
enmarcan primeramente en la influencia directa, que se menciona los notorios
indices de fracasos, pérdida de capitales en inversiones improductivas, focalizados
en los emprendimientos de empresas; por otro lado, se encuentra la baja

contribucion que efectdan las PYMES en la produccion nacional.

Otra vertiente que se incorpora es la competitividad y la planeacion
financiera, destacando los aportes de Saavedra & Camarena (2017), al
cuestionarse ¢, Cudl es la relacion entre la Gestidn Financiera y la competitividad de
las PYMES en la Ciudad de México?, donde ademas describen que una de las
razones mas identificadas del fracaso empresarial de las PYMES, se debe a la mala
gestion financiera (retomado de Zhongsheng Hua, Yu Wang, Xiaoyan, Bin y Liang,
2007).

Por otro lado, las autoras conciben que la gestion financiera interviene en la
competitividad de las PYMES, ya que al administrar los recursos efectivamente se
genera rentabilidad y se puede financiar el crecimiento (retomado de Anzola, 2002).
Ademas, indica que una empresa se considera competitiva si financieramente es
rentable (retomado de Cano, Balderrabano y Pérez, 2013), por tal razén indagan su

planteamiento con PYMES de los sectores comercio, industria y servicios.
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En relacion con las evidencias descritas en cada una de las vertientes, se
encuentran similitudes en que los problemas de las PYMES se enmarcan en el
financiamiento y la gestion de sus recursos y como esto afecta su supervivencia y

permanencia en el mercado.

Autores como Laitén y Lopez (2018); Habib y Monzur (2019); Padilla, Lascano
y Jiménez (2018), coinciden en que las empresas a lo largo de su vida enfrentan
problemas financieros, los cuales desencadenan decisiones Yy acciones
empresariales y financieras para su crecimiento en su ciclo de vida, aunque estos
autores le dan su enfoque particular. Es importante resaltar que Habib y Monzur
(2019), incorporan el tema de gobierno corporativo, pues ellos abordan la temética
a nivel empresas y no especificamente en las PYMES, lo que no hacen los otros
autores, pues en las PYMES dificilmente se encuentra establecido este elemento
organizacional. Ademas, cabe sefialar que, los tres autores esbozan que la atencién
a las problematicas financieras permite el crecimiento y no el fracaso empresarial

como se ha evidencia en muchas empresas.

En contexto del financiamiento, de acuerdo a la revision literaria realizada, se
encuentra que Toro y Palomo (2014); Baez y Puentes (2017); Rodriguez y Mantilla
(2016); Saavedra y Leon, 2014; Hernandez y Cruz (2017); Saavedra y Saavedra
(2016), Saavedra y Ledn (2018) coinciden en gue uno los mayores problemas y
desafios de las PYMES es el acceso al financiamiento, el cual se convierte en un
mecanismo de inyeccién de recursos para fortalecer sus actividades empresariales.
Los autores convergen en que el fracaso empresarial esta relacionado el acceso al

financiamiento.

Resulta interesante precisar que Baez y Puentes (2017); Saavedra y Lebdn
(2014); Saavedra y Ledn (2018) Hernandez y Cruz (2017), indican que las PYMES
no acceden al financiamiento por falta de garantias, altas tasas de interés,
informacion asimétrica, falta de liquidez. En tanto que Toro y Palomo (2014),
manifiestan que las PYMES no cuentan con un é&rea financiera que evallen
indicadores de riesgo y por tanto se les dificulta conocer el desempefio financiero

para acceder el financiamiento.

Saavedra y Leo6n (2018) Hernandez y Cruz (2017) sefialan que los programas
y politicas de financiamiento no han logrado permear se manera significativa en las
PYMES. Relacionando a Abrin (2008), en un contexto totalmente diferente refiere el
tema del financiamiento en los centros histéricos, pero en el desarrollara la presente

investigacion.

De lo expuesto por los autores citados respecto a la planeacién financiera
desde la vertiente organizacional, se evidencia una coincidencia entre Andris
(2019); Karadag (2015) y Paredes (2017), en que la planeacion financiera guarda
una estrecha relacion con la planeacion estratégica, lo que se refleja en el éxito y

crecimiento organizacional. Aunque Andris (2019), sefala que el éxito
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organizacional depende de los factores claves y criticos, Karadag (2015) indica que
si las PYMES logran superan los desafios financieros, podran crecer. Por otro lado,
Paredes (2017), puntualiza que la planeacion financiera debe estar encaminada a

la generacion de estrategias financieras y a la administracion de los recursos.

Continuando con el contexto de la revision literaria de planeacion financiera en
México, se encuentra que Masilo (2015), Saavedra y Espindola (2016), coinciden
en que la planeacion financiera es un problema de las PYMES, lo cual desvirtda la
gestion de los recursos, pues los administradores no tienen amplio conocimiento
sobre su ejecucién. Una diferencia que se evidencia es que Masilo (2015), incorpora
la comprension de los conceptos de negocio, dinero, contabilidad, planeacion y valor
como elementos para que los empresarios desarrollen la planeacion financiera;
ademas agrega que la planeacion formal es un elemento inherente de la planeacién
financiera. En cambio, Saavedra y Espindola (2016), puntualizan que la planeacion
estratégica es un elemento transcendental para la planeacion financiera, al igual
gue lo expresanron Andris (2019); Karadag (2015) y Paredes (2017).

Masilo y Aguirre (2016), difieren con los demas autores al abordan la
planeacioén financiera desde el enfoque de los modelos de planeacion. Al contrastar
a Saavedra y Espindola (2016), con Masilo y Aguirre (2016), estos indican que la
inadecuada gestion financiera de las PYMES se debe a la falta de conocimiento de
sus propietarios y esto, incide en el fracaso empresarial de muchas unidades

econdmicas.

Finalmente se encuentran Saavedra y Camarena (2017), que abordan la
planeaciéon financiera como elemento importante en la competitividad de las
PYMES, siendo una perspectiva contraria a las anteriores mencionadas. Ademas,
coinciden con Laitén y Lépez (2018), Habib y Monzur (2019), Padilla, Lascano y
Jiménez (2018), Andris (2019), Karadag (2015) y Paredes (2017), Hernandez y Cruz
(2017), Saavedra y Leon (2014) (2018), al sefialar que la gestién financiera
contribuye a que las PYMES sean rentables y con ello competitivas y puedan

acceder al financiamiento para establecer planes de crecimiento.

En consecuencia, a las posturas y evidencias descritas anteriormente, se hace
relevante estudiar a las PYMES como agentes promotores de desarrollo y
crecimiento econOmico; porgue representan el mayor porcentaje del ecosistema
empresarial en diferentes latitudes geograficas, y finalmente porque son
detonadoras de empleo y emprendimiento. Particularmente, desde la perspectiva
de la planeacién financiera, pues resulta fundamental como herramienta en el

desarrollo de las PYMES de cualquier nacion, economia, industria, tamafio y edad.

La planeacion financiera permite la gestion de los recursos, la toma de
decisiones y el establecimiento de estrategias en pro de mejorar los indicadores
econdémicos de cualquier tipo de empresa. En las PYMES, esta brinda gran soporte

a su supervivencia y longevidad, puesto que se ha constatado que en muchos
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paises el fracaso empresarial esta ligado al inadecuado manejo de los recursos y al
corto ciclo de vida que muchas PYMES experimentan. Evidenciandose con esto, la
estrecha relacion que existe entre la planeacion financiera y el fracaso empresarial
de las PYMES.

Actualmente, se puede afirmar que todavia existen brechas y desafios
financieros para diversos sectores, en la implementacién de la planeacion financiera
como instrumento para la toma de decisiones, y para llevar a sus unidades de
negocio a otras esferas de crecimiento organizacional. Asi mismo, resulta
interesante su estudio, porque se desprende de la planeacién estratégica, la cual se
encarga de definir los planes que abordara la empresa para crecer y lograr el éxito

organizacional.

Aspectos que se asocian con el ciclo de vida de las empresas en donde
podemos diferenciar a las empresas nuevas, en proceso de maduracion o
consolidadas. Destacando en el caso de las primeras —las nuevas— jovenes- a
aguellas que trascienden de una condicién de irregularidad hacia la formalizacién
de operaciones ante el fisco y que por lo regular provienen de empresas familiares.
O bien, aquellas que surgen en la formalidad y que usualmente se desprenden
desde un estudio formal de planeacién de negocio, erigiéndose desde una vision de

planeacion estratégica.

En el caso de las empresas en proceso de maduracion, se destacan aquellas
que contando con una larga vida de operacién acumulan aprendizajes que les han
permitido adoptar modelos de planeacion estratégica y herramientas de planeacion
financiera, permitiéndoles su supervivencia econémica. Finalmente, las empresas
consolidadas refieren una base de planeacion financiera sdlida, con experiencia de
accesos a créditos y recursos econémicos publicos y privados, y con una gran

trayectoria dentro de su sector.

Si bien en muchas naciones, dentro de las PYMES el uso de la planeacion
financiera es limitado, débil o ausente, resulta de interés abordar el estudio de la
situaciéon particular de empresas que acusan una larga tradicion y trayectoria de
vida, como el caso particular de las empresas dentro del sector restaurantero del
Centro Historico de la Ciudad de México, en donde podemos identificar varias

PYMES con mas de 10 y 100 afios de operacion.

Tomando en consideracion como base de interés el que dicha longevidad les
proporcionaria una larga trayectoria de aprendizaje como empresa, ello supondria
un sustento para afirmar que resultarian ser empresas consolidadas, razén desde

donde plantear las siguientes interrogantes:

1. ¢Hacen uso de la planeacion financiera los restaurantes PYMES de larga
trayectoria del Centro Histérico de la Ciudad de México?

2. ¢, Como realizan la planeacién financiera este tipo de restaurantes PYMES
del Centro Historico de la Ciudad de México?
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3. ¢Cudles son las herramientas de planeacion financiera que utilizan estos
restaurantes PYMES para tomar decisiones?

4. ;Cudles son las fuentes de financiamiento que han empleado los
restaurantes PYMES del Centro Historico de la Ciudad de México durante
su ciclo de crecimiento financiero?

5. ¢Cudl es la percepcion de los empresarios sobre la situacion financiera
actual de los restaurantes PYMES del Centro Historico de la Ciudad de

México?

6. ¢ Utilizan los restaurantes PYMES del Centro Histérico de la Ciudad de

México la planeacion estratégica para desarrollar la planeacion financiera?

1.1 Datos importantes

En México, a corte del 2013 existian 4°230,745 unidades econdmicas, las
cuales contribuyeron al empleo de 21°575,538 personas. El 98.6% de las unidades
econdmicas esta conformado por los sectores de servicios, comercio, Yy
manufactura, quienes en conjunto generaron el 91.1% de empleo. En cambio, el
1.4% de ellas, estd integrado por los sectores de transportes, correos y
almacenamiento; construccion; electricidad, agua y gas; pesca y acuicultura, asi

como mineria, que generaron el 8.9% de empleo.

Las MIPYMES (micro, pequefias y medianas empresas) representan el 99.8%

del ecosistema empresarial de México. (INEGI, 2014 a)

El sector servicios es un importante segmento de la economia de México que
cuenta con 1°637,362 unidades econdmicas, es decir el 38.7% de total nacional,
ademas generan empleo a 87195,046 personas en un 38% a nivel nacional y
contribuye a la produccion bruta total con un 22.8%, con lo cual se ubica como el
segundo sector mas importante en la economia, antecedida por el sector

manufacturero.

Este importante segmento de la economia que cuenta con 1°637,362 unidades
econOmicas, es decir el 38.7% de total nacional, ademas genera empleo a
87195,046 personas en un 38% a nivel nacional y contribuye a la produccién bruta
total con un 22.8%, con lo cual se ubica como el segundo sector mas importante en

la economia, antecedida por el sector manufacturero. (INEGI, 2014 a).

En la industria de los servicios se encuentra el subsector de servicios de
preparacion de alimentos y bebidas con 451,854 de unidades econGmicas el cual
representa el 10.7% del total nacional, empleé el 6.8% del personal total es decir un
1°475,981 de personal ocupado, y contribuyd con el 1.8% de la produccién bruta
total (PBT), ademas gener6 177 mil 145 millones de pesos, significando ello 1.1%
del PIB total del pais. (INEGI, 2014 c)

Las actividades economicas que mayor impacto tiene en el industria son los
restaurantes con servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida corrida

con un 33.8% a la produccion bruta de la industria restaurantera, ademas con un
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25.7% del total personal ocupado y un 10.8% de unidades econdmicas,
posteriormente se encuentran los restaurantes con servicio de preparacion de tacos
y tortas que contribuyeron al 13.7% de la produccion bruta total, el 22.5% de las

unidades econémicas y el 17.4% en personal ocupado. (INEGI, 2014 a)

En contraste con los datos relacionados, se evidencia que la industria
restaurantera ejercer un importante papel en la economia mexicana a generar

empleo y contribuir a la produccion bruta.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Las MIPYMES (micro, pequefias y medianas empresas) representan el 99.8%
del ecosistema empresarial de México, convirtiéendose en un elemento importante

para el desarrollo econémico del pais (INEGI, 2014 a).

El entorno empresarial y el mercado donde estas unidades econémicas operan
es dinamico, los cuales estan influenciados por factores sociales, politicos,
econoémicos y financieros, que permiten su crecimiento o intervienen en el fracaso

empresarial.

En México la esperanza de vida al nacimiento de los negocios en la industria
manufacturera es de 9.7 afios, en el comercio de 6.9 afio, en los servicios de 8 afos

y un promedio nacional de 7.8 afos (INEGI, 2014 b).

Es evidente que las empresas experimentan un ciclo de vida, partiendo de la
idea de emprendimiento hasta la formalizacién de su modelo de negocio, pero en
ese proceso de establecerse y crecer, las PYMES enfrentan diversos problemas
administrativos, financieros, operativos, tecnoldgicos, entre otros, los cuales limitan

Su supervivencia.

Uno de los problemas mas latentes en las PYMES por los cuales se da el
fracaso empresarial, la muerte o el corto ciclo de vida de muchos negocios se deben
a la falta de planeacién financiera, pues no realizan una adecuada gestion de sus
recursos monetarios y los procesos que utilizan resultan ser no tan formales,
ademas carecen de conocimiento para su desarrollo e implementacion, lo que ha

limitado su crecimiento.

La necesidad de hacer crecer sus modelos de negocio, de generar
rentabilidad, de mantenerse en el mercado y de aumentar la longevidad de sus
empresas, requieren del uso de la planeacion financiera como herramienta para la
toma de decisiones y para administrar sus recursos efectivamente. La planeacion
financiera se convierte en una herramienta para establecer horizontes financieros
de acuerdo con la evolucibn econdémica de sus negocios, asi como, para la
definicion de acciones estratégicas que coadyuven a incrementar sus niveles de

rentabilidad.

La industria restaurantera no es ajena a esto, pues también enfrentan retos

financieros en la gestibon de sus recursos, lo que también ha afectado su
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supervivencia y longevidad empresarial. Es importante precisar que este segmento
de la economia contaba en 2013 con 451,854 de unidades econdmicas, el cual
represento el 10.7% del total nacional, generé empled el 6.8% del personal total es
decir un 1°475,981 de personal ocupado, ademas contribuyé al 1.8% de la
produccion bruta total (PBT) y generd 177 mil 145 millones de pesos, significando
ello 1.1 % del PIB total del pais. (INEGI, 2014 c)

Lo anterior, evidencia que esta industria participa activamente en la economia
mexicana, por lo cual resulta interesante abordar la problemética de planeacion
financiera con el fin de conocer como han logrado sobrevivir y permanecer a lo largo
de los afos, y si hace uso de la planeacion financiera para la administracion de sus

recursos.

Se pretende estudiar la industria restaurantera en el Centro Historico de la
Ciudad México, porque los negocios de esta localidad tienen una esperanza de vida
de 8.1 afios, abordando como objeto de estudio los restaurantes PYMES de esta
area de la ciudad, porque en ella convergen cerca de 47,645 unidades econOmicas
en la Ciudad de México a 2013 y de 35,869 en la alcaldia Cuauhtémoc. (INEGI,
2014 b; 2014 c)

En los ultimos afios cinco afios se ha dado el nacimiento de 165,994 negocios,
pero se registraron 130,545 muertes de negocios lo que representa el 31.3% en
relacion con el total de unidades reconocidas en el DENUE 2010 (Directorio
Estadistico Nacional de Unidades Economicas). Asi mismo, se encuentra que
durante los primeros 5 afios de vida muchos negocios mueren y solo el 15%
sobrevive a los 20 afios, es decir que se presenta el fracaso empresarial de las
unidades econdémicas. (INEGI, 2014 b)

Particularmente, la investigacion se centrara en los restaurantes PYMES del
Centro Historico, alcaldia Cuauhtémoc, con mayor trayectoria en el mercado, ya que
en esta zona la esperanza de vida al nacimiento de los negocios en promedio es de
6.8 afios. Ademas, se selecciona el Centro Histérico, porque es un polo de
desarrollo econdémico y turistico en el que convergen un potencial importante de
restaurantes. En relacion con lo anterior, surge otro cuestionamiento ¢Como han
logrado administrar recursos y realizar planeacion financiera para lograr la posiciéon

competitiva con la que cuentan?

2.1 Hipotesis
Los Restaurantes PYMES de la Ciudad de México con larga trayectoria de
operacion realizan planeacion financiera y planeacion estratégica, en razon a que
utilizan herramientas y procedimientos para la gestién y control de sus recursos

monetarios, lo que se traduce en decisiones econdmicas efectivas.

2.2 Objetivo General
Determinar el estado de la planeacion financiera de los Restaurantes PYMES

del Centro Historico de la Ciudad de México, a través de identificar si cuentan con
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planeacion estratégica y financiera para conocer el tipo de herramientas y controles
financieros empleados desde la perspectiva de los gerentes y administradores de

los establecimientos.

2.2.10bjetivos Especificos

e Conocer cuales son las herramientas de planeacién financiera que utiliza los
restaurantes PYMES con una larga trayectoria de operacion.

e Identificar cuales son las fuentes de financiamiento que han utilizados los
restaurantes PYMES del Centro Historico de la Ciudad de México con larga
trayectoria en el mercado durante el ciclo de crecimiento financiero.

e Definir cudl es la percepcion de los empresarios sobre la situacion financiera

actual de los restaurantes PYMES del Centro Historico de la Ciudad de México.

e Establecer si los restaurantes PYMES del Centro Histérico de la Ciudad de
México utilizan la planeacidn estratégica para desarrollar la planeacion

financiera.

2.3 Justificacion.

El estudio de la planeacion financiera, en este segmento econémico, se
convierte en un referente para conocer de qué manera realizan ésta, dado que no
hay una investigacion propia de este sector en la Ciudad de México, ademas brinda
un panorama de la situacién econdémica de los restaurantes y como han logrado

tener una longevidad significativa en el mercado y en la industria restaurantera.

Con este proyecto de investigacion, se pretende conocer el estado de la
planeacion financiera los restaurantes PYMES de Centro Histérico de la Ciudad de
México, el cual servira a CANIRAC (Camara Nacional de la Industria de
Restaurantes y Alimentos Condimentados) para conocer cdmo se encuentra la
operacion financiera de estas unidades. Ademas, permitira convalidar a la
planeacién financiera como un componente del crecimiento, evolucién vy

consolidacién de los restaurantes.

Los beneficios de esta investigacidon sentaran un precedente del uso de la
planeacion financiera en esta industria, asi mismo la identificacion de variables y
elementos utilizados por los empresarios para la gestién de sus recursos en aras de
dar paso al crecimiento de sus modelos de negocio. De igual manera, este proyecto
contribuye a que CANIRAC pueda tomar como punto de partida el uso de la
planeacion financiera en los restaurantes PYMES del Centro Histérico del Ciudad
de México, para desarrollar programas y eventos formativos en torno a esta tematica

con todos sus afiliados.

En otro escenario, la propuesta de investigacion sirve a CANIRAC, para que
identifique las necesidades latentes de formacion en planeacion financiera de los
restaurantes y pueda contribuir en cierta medida, a potencializar las habilidades

administrativas de los empresarios con el fin de que propicien un mejor desempefio
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financiero, maximicen el valor de sus empresas, fortalezcan su crecimiento,

consoliden su modelo de negocio, aumenten su edad de vida y se evite el fracaso

o la muerte de estas unidades econdmicas.

2.4 Matriz de Congruencia
Tabla 1. Matriz de Congruencia

PREGUNTA

PP: ¢ Cual es el estado de la
planeacién financiera los
Restaurantes PYMES del
Centro Historico de la Ciudad
de México con larga trayectoria
de operacion?

PS1: ¢ Cuales son las
herramientas de planeacion
financiera que utiliza los
restaurantes PYMES con una
larga trayectoria de operacién?

PS2: ¢ Cudles han sido las
fuentes de financiamiento que
han utilizado restaurantes
PYMES del Centro Histdrico de
la Ciudad de México con larga
trayectoria en el mercado
durante su ciclo de crecimiento
financiero?

PS3 ¢, Cual es la percepcion de
los empresarios sobre la
situacién financiera actual de
los restaurantes PYMES del
Centro Histérico de la Ciudad
de México?
PS4 ¢ Utilizan los restaurantes
PYMES del Centro Histdrico de
la Ciudad de México la
planeacioén estratégica para
desarrollar la planeacion
financiera?

Fuente: Elaboracion propia

OBJETIVO

OG: Determinar el estado de la
planeacién financiera los
restaurantes PYMES del Centro
Histdrico de la Ciudad de
México, a través de identificar si
cuentan con planeacion
estratégica y financiera para
conocer el tipo de herramientas
y controles financieros
empleados, desde la
perspectiva de los gerentes y
administradores de los
establecimientos.

OEL: Conocer cudles son las
herramientas de planeacion
financiera que utiliza los
restaurantes PYMES con una
larga trayectoria de operacion.

OE2: Identificar cuales han sido
las fuentes de financiamiento
que han utilizado restaurantes
PYMES del Centro Historico de
la Ciudad de México con larga
trayectoria en el mercado
durante su ciclo de crecimiento
financiero.

OE3: Definir cual es percepcion
de los empresarios sobre la
situacion financiera actual de
los restaurantes PYMES del
Centro Histérico de la Ciudad
de México.

OE4: Establecer si los
restaurantes PYMES del Centro
Histérico de la Ciudad de
México utilizan la planeacion
estratégica para desarrollar la
planeacion financiera.

HIPOTESIS

HG: Los Restaurantes PYMES
de la Ciudad de México con larga
trayectoria de operacion realizan
planeacion financiera y
planeacion estratégica, en razon
a que utilizan herramientas y
procedimientos para la gestion y
control de sus recursos
monetarios, lo que se traduce en
decisiones econdémicas efectivas.

HS1: Las herramientas de
planeacion financiera que utiliza
los restaurantes PYMES con una
larga trayectoria de operacion
son: analisis financiero, estados
financieros proyectados y
presupuestos.

HS2: Las fuentes de
financiamiento que han utilizado
restaurantes PYMES del Centro
Historico de la Ciudad de México
con larga trayectoria en el
mercado durante su ciclo de
crecimiento financiero son: aporte
de los socios, proveedores,
financiamiento bancario,
utilidades retenidas.

HS3: La percepcién de los
empresarios sobre la situacién
financiera actual de estos
restaurantes PYMES del Centro
Historico de la ciudad de México
es estable.

HS4: Los restaurantes PYMES
del Centro Histérico de la Ciudad
de México utilizan la planeacion
estratégica para desarrollar la
planeacion financiera.
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3. MARCO TEORICO

3.1 Estado de la Discusion

En el contexto internacional la planeacion financiera ha tenido una optica
organizacional, el trabajo de Paredes (2017), parte desde la teoria administrativa de
donde toma las vertientes de la planificacion financiera y planificacién estratégica,
pero, ademas también incorpora el enfoque del crecimiento organizacional basado
en la planificacion financiera. Su argumento es que las perspectivas
organizacionales, deben ser correspondientes con el crecimiento y éxito de la

empresa y que la planeacion financiera es un proceso estratégico empresarial.

Los factores que utiliza para su analisis son: la perspectiva organizacional,
como la visibn que se tiene de la empresa para el crecimiento y el éxito; la
planificacion estratégica, como el establecimiento de los objetivos, metas, mision,
vision, que parte de un diagnostico de la empresa y la definicion de estrategias; y el
presupuesto financiero, como instrumento para planear las acciones financieras en

el futuro.

Asi mismo, desde la planeacion financiera considera a las fuentes de
financiamiento, distinguiendo el origen de recursos como: financiamiento interno, a
partir de recursos propios de la empresa; financiamiento externo y endeudamiento
con terceros a partir de la obtencion de créditos. Ademas, distingue la importancia
de separar a: la planificacion financiera a largo plazo, que comprende planear para
un periodo de 3 y 5 afios de la planificacion financiera de corto plazo, que se
establece a partir de la administracion de capital de trabajo.

Igualmente, se apoya de las herramientas financieras de: el flujo de efectivo,
gue define como los excedentes de entradas y salidas de efectivo; el ciclo del
efectivo, identificado como el periodo desde el momento en que se paga el
inventario hasta que se cobra la venta; la administracion de cuentas por pagar, que
permiten el seguimiento del pago de facturas; y los indices financieros, que reflejan
las relaciones que se construyen entre las cifras y resultados de los estados

financieros (citado de Sanchez, 2009).

En esta misma perspectiva, Andris (2019) toma como base hipotética la teoria
administrativa, y parte del impacto de los factores claves y criticos para el éxito
organizacional, para vincularlos con la planeacion financiera, como herramienta de
orientacion para el desarrollo de los procedimientos de la empresa,

fundamentandose en la planeacion estratégica.

Andris (2019), sostiene su argumento principal en que el éxito organizacional
esta respaldado por la planeacién financiera, puesto que a través de ella se pueden
establecer objetivos, metas y planes empresariales con base a la disposicion de los
recursos que tiene la empresa. De ahi que emplea como conceptos a: la gestion del
éxito organizacional, al referir a la ejecucion de acciones empresariales orientadas

al logro del éxito; los factores claves de éxito organizacional, como aquellos
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componentes de la empresa que permiten identificar cuales son sus caracteristicas
internas; los factores criticos del éxito, que definen los atributos tanto internos como
externos y que afectan el éxito de la empresa; la planeacion financiera, como
modelo para el manejo de los recursos de la empresa; la funcion financiera,
centrada en generar la rentabilidad de la empresa; la gestion financiera,
determinada por la administracion del cometido financiero y econémico de la
empresa; los objetivos financieros, que constituyen las metas econdémicas por
alcanzar; ademas de la planeacion financiera a largo plazo, elaborada para 3 a 5

afos; y la planeacion a corto plazo, inferior a un afo.

Chauhan & Singh (2019), en su proyecto investigativo, recurren a la teoria
administrativa tomando de ello la planeacion estratégica y financiera, partiendo de
la postura que la gestion estratégica coadyuva a las empresas a centrarse en
acciones financieras por medio de la planeacién financiera para hacer frente a las
situaciones econdmicas propias del negocio. Su trabajo se llevé a cabo con 262
propietarios o administradores de PYMES alimentarias de la region capital de la

India.

Los autores hallaron que existe un impacto significativo entre la planeacion
estratégica y el desemperio financiero de las PYMES de alimentos, ademas, no
existe una diferencia caracteristica en las practicas de planeacion estratégica y el
desempeiio financiero de con el tipo de PYMES de alimentos. Finalmente,
recomiendan a los propietarios de estas unidades econdémicas brindar mayor
atencion a comprender los escenarios empresariales actuales, a través de la
planeacién estratégica para propiciar horizontes financieros seguros, sostenibles y

con ello enfrentar los retos para un apropiado desempefio financiero.

En contraste con lo anterior, se encuentra que Andris (2019), Paredes (2017)
y Chauhan y Singh (2019) partiendo desde el mismo enfoque tedrico, incorporan
la planeacion financiera y estratégica como elementos principales de analisis. Sin
embargo, cabe mencionar que Paredes (2017) agrega también el recurso teérico
y el crecimiento organizacional, como soporte para la perspectiva organizacional;
mientras que Andris (2019), esboza que la gestion del éxito organizacional esta
relacionada con factores claves y elementos criticos. No obstante, Chauhan y
Singh (2019) sefialan que la planeacion estratégica permite que las empresas
focalicen todas acciones financieras para enfrentar las realidades econémicas de

sus modelos de negocio.

Con referencia a la planeacion estratégica financiera, Romero & Zabala
(2018) parten de la teoria sistémica de las organizaciones, pues expone que la
funcién de la administracion es integral y no una funcion aislada. Por tanto, utiliza
los siguientes elementos para enfatizar sus componentes: la misién, que hace
referencia al giro de actividad de la empresa; la vision, que establece la perspectiva
a futuro de la empresa; las oportunidades; delimitadas por las fuerzas externas que
puede resultar ventajosas; las amenazas, constituidas por fuerzas externas que
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afectan negativamente a la empresa; las fortalezas, que refieren a las fuerzas
internas positivas en las areas funcionales; las debilidades, que describen las
fuerzas negativas internas a la empresa o en las areas que la conforman; las
herramientas de analisis financiero, como los instrumentos para dar cuenta de la
situacion o salud financiera de la empresa,; las estrategias de inversion, como las
acciones u oportunidades para invertir recursos; el plan estratégico financiero,
donde se definen el conjunto de acciones financieras encaminadas hacia el logro

de los objetivos de crecimiento de la empresa.

Por lo anterior, pese a que Romero y Zabala (2018), parten desde un enfoque
sistémico de las organizaciones mientras que, Andris (2019) y Paredes (2017)
toman como base de discusion lo administrativo, dichos estudios coinciden que la
planeacion financiera va ligada del entorno estratégico empresarial. Ademas,
Romero y Zabala (2018), toman los elementos de analisis a las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades de las empresas, aspectos que no
exploran Andris (2019) y Paredes (2017).

En otro escenario, Musah, Gakpetor, & Pomaa (2018) en su estudio sobre las
Practicas de gestion financiera, crecimiento empresarial y rentabilidad de las
pequefias y medianas empresas (PYMES), parten desde la teoria de la estructura
de capital de la cual extrae la composicion de las fuentes de financiamiento.
Ademas, se fundamentan en la teoria financiera y de las decisiones financieras,

desde donde categorizan: las decisiones de inversion, financiamiento y dividendos.

Argumentan que la gestion financiera de las PYMES esta adherida a las
practicas monetarias que influyen o afectan el logro del objetivo de sus finanzas, de
su crecimiento y de la rentabilidad. De igual manera sefalan que, el crecimiento de
las PYMES esta influenciado por la administraciéon de sus recursos, por las practicas

financieras, el retorno de los activos y los flujos de efectivo.

Parten su analisis desde cuatro componentes: la practicas de gestién del
capital de trabajo, que refiere la administracién de recursos y activos liquidos para
operar; la gestion de estructura de capital, que se centra en la combinacion 6ptima
de la estructura de capital que avale la maximizacion del valor para los accionistas;
las préacticas de informacion contable e informes financieros, entre otras a la
elaboracion y presentacion de estados financieros para la toma de decisiones; el
uso de técnicas de presupuesto de capital y gestion de activos fijos, elementos para

las decisiones de inversion, financiamiento y endeudamiento.

Por otro lado, se encuentran Pérez & Pérez (2016) con su estudio Planificaciéon
financiera de las empresas: el rol de los impuestos o tributos, toman como referente
tedrico la planeacion financiera. Su argumento es que la planeacion financiera es
una herramienta que permite proyectar el futuro empresarial sobre la base de la
informacion suministrada por la gestiébn de los recursos, donde los tributos o

impuestos son considerados elementos clave para llevarla a cabo.
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De tal manera, que realizan un analisis documental para soportar las vertientes
de estudio de su tematica, derivando de ello que, muchos autores convergen que la
planeacion financiera es una herramienta que cobra mucha importancia en el ciclo
de gestion empresarial, cuyos objetivos son aprovechar las oportunidades y
recursos monetarios, asi como minimizar el riesgo respecto a la proyeccion
estratégica empresarial y a distintos niveles de toma de decisiones. En relacion con
esto, toman como referente que la planeacién financiera es un proceso transversal
que comprende y visualiza la estrategia global para la toma de decisiones de
inversion, financiamiento y dividendos (retomado de Sanchez,2006)

Pérez y Pérez (2016), concluyen que los impuestos o tributos representa un
factor transcendental en la planeacion financiera, puesto que garantiza la obtencion
de beneficios fiscales para las empresas. Por tanto, una apropiada planeacion
tributaria debe estar contemplada como una vertiente importante de la planeacion
financiera de las empresas, considerando que los recursos monetarios generados
deben guardar relacion y ser suficientes para cubrir con las obligaciones tributarias
legales, a su vez estos son propios e inherentes a su actividad econdémica

empresarial.
Los elementos que considera para su analisis son:

“...pago de utilidades, a través de dividendos o participaciones,
como retribucién a socios o accionistas por el capital invertido;
rentabilidad operativa de la empresa, resultado de una correcta
aplicacion de las normas tributarias; financiacion, en cuanto a la
generacion de recursos que permitan dar oportuno cumplimiento
a las obligaciones fiscales; optimizacién de resultados, en la
medida en que se evite el pago de sanciones e intereses de mora;
progreso del pais ,la correcta tasacioén de los impuestos a cargo
de la empresa permitiré la creacion de reservas y previsiones de
dinero que sean necesarias, diluyendo de esta manera la
tendencia a la evasion y elusion de impuestos; creacion de valor
agregado y generacion de recursos propios, para atender las
necesidades de capital a corto y largo plazo, sin acudir a
endeudamiento externo, con un alto costo financiero.” (Pérez &
Pérez, 2016, pags. 572-573)

En este orden de ideas, los autores, esbozan que la planeacién tributaria o el
rol de los tributos e impuestos en la planificaciéon financiera, responden a diferentes
niveles de decisiones (retomado de Valdés, 2012). Estas inciden en factores como:
el pago de utilidades, rentabilidad operativa de la empresa, financiacion,
optimizacién de resultados, progreso del pais, creacion de valor agregado y

generacion de recursos propios.

Musah, Gakpetor y Pomaa (2018) y Pérez y Pérez (2016), convergen que las

decisiones financieras encuadran en el contexto de inversion, y financiamiento.
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Empero, Musah, Gakpetor y Pomaa (2018) parten de las préacticas financieras en la
gestion del capital de trabajo, informacion financiera y contable, estructura de
capital, presupuesto de capital y gestion de activos; mientras que Pérez y Pérez
(2016) se centran en el rol de los impuestos y tributos fiscales en la planeacién
financiera, asi mismo recurren a evaluar factores como el pago de utilidades,
rentabilidad operativa de la empresa, financiacion, optimizacion de resultados,

progreso del pais, creacion de valor agregado y generacion de recursos propios.

No obstante, se puede puntualizar que ambos coinciden que la rentabilidad
de la empresa permite cubrir el pago de dividendos y compromisos financieros con

base a las decisiones financieras.

Por otro lado, Mayor & Saldarriaga (2016), en su estudio “El flujo de efectivo
como herramienta de planeacion financiera para la empresa X”, parten su
investigacion de la teoria de las decisiones financieras, de la cual toman la
incidencia del flujo de efectivo para valorar las actividades de operacion, inversion
y financiamiento. Argumentan que, el flujo de efectivo permite establecer los
horizontes financieros futuros en el corto y largo plazo; y ademas permite la toma

de decisiones con base al comportamiento de los flujos.

Es por ello por lo que, emplean categorias como: el flujo de efectivo, como la
prevision entrada y erogaciones de efectivo, mostrados sistematicamente en un
periodo; el presupuesto de efectivo, que son los prondsticos de las entradas y
salidas de efectivo; el estado de flujos de efectivo, contenido en los informes que
presentan los cambios en el efectivo y sus equivalentes de una empresa durante el
periodo, en las que se muestran las actividades de operacion, inversién y

financiamiento.

Por su parte, Ayala & Iguaran (2019), desde la teoria financiera abordan las
decisiones de dividendos, financiamiento e inversion, incorporandola como
instrumentos importantes de la planeacion financiera de proyectos de inversion.
Recurren a la teoria de la valuacién de activos, de la cual toma la evaluacion
financiera de los proyectos de acuerdo con los flujos de efectivo. A lo cual,
argumentan en primer lugar que, la planeacién financiera permite la valuacion de
los flujos de efectivos que se convierten en una herramienta para la toma de
decisiones, para determinar la viabilidad del proyecto y la recuperacion de la
inversion; en segundo lugar, que la planeacion financiera de los proyectos se vincula

a la planeacion estratégica para la formulacion de programas, planes y proyectos.

Expresan que la planeacion financiera es el soporte para realizar la evaluaciéon
de variables financieras de liquidez, financiamiento, rentabilidad y riesgo, las cuales
permiten orientar la implementacion de proyectos. Los elementos que utilizan son:
el valor presente neto (VPN); la tasa interna de retorno (TIR); el valor presente neto,
la relacion beneficio/costo (B/C); como factores para la toma de decisiones,

asimetria en la informacion financiera particularmente cuando la informacion no es
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la misma en ambas partes; y el ciclo de proyecto, como el tiempo que tarda el

proyecto en ejecutarse.

Ayala & Iguaran (2019) y Mayor & Saldarriaga (2016) coinciden en el enfoque
de la teoria financiera, a lo que consideran al flujo de efectivo como herramienta de
planeacion financiera. Los primeros contemplan el flujo de efectivo y la valuacion de
activos en la toma de decision de inversion, como elementos de la planeacion
financiera de proyectos; en tanto que, Mayor & Saldarriaga (2016), vislumbran que
los flujos de efectivo permiten establecer horizontes financieros en el corto y largo
plazo. Sin embargo, se puede puntualizar que Musah, Gakpetor & Pomaa (2018);
Mayor & Saldarriaga (2016); Romero & Zabala (2018); Paredes (2017), Andris
(2019), coinciden en sefialar la relevancia de la planeacion financiera y la planeacion

estratégica para guiar el éxito de las empresas.

En otro escenario, el estudio de Cabrera, Fuentes, & Cerezo (2017) sobre la
gestion financiera aplicada a las organizaciones, parten de la teoria financiera en
donde emplean la toma de decisiones de inversion, financiamiento y dividendos.
Argumentan que la gestion financiera debe aplicarse en todas las organizaciones
independientemente del tamafio y de la industria a la que pertenezcan. Ademas,
gue esta herramienta permite la evaluacién de las decisiones financieras alineadas
a los objetivos estratégicos e indican que las empresas tienden a operar de acuerdo

con la dindmica de los mercados.

Expresan que el analisis financiero es un importante instrumento para evaluar
la situacion financiera de las empresas por medio indicadores como la “...liquidez,
solvencia, eficiencia operativa, endeudamiento, rendimiento y rentabilidad de una

empresa.” (op cit, p. 226).

Los elementos que utiliza en su investigacion son; la planeacién, como la
definicion de estrategia y politicas genéricas de la empresa a partir de la elaboracion
del plan estratégico; la planificacion de actividades, como el establecimiento las
actividades y programas que se desprenden del plan estratégico; la planeacién
financiera, que constituye la elaboracion de presupuesto de ingresos y presupuesto
de gastos; el control y decision, como proceso de analisis y generacion de
informacion y parametros para tener una perspectiva financiera de las transacciones

econdémicas de la empresa.

Se debe agregar que, Cano & Uribe (2019) abordan su estudio sobre
“Gerencia financiera; una alternativa para las PYMES en el siglo XX”, desde la teoria
del riesgo y expresan que las PYMES enfrentan grandes retos financieros. Uno de
ellos es el riesgo, pues apuntan que las condiciones econdmicas y de mercado se
vuelven cada vez mas exigentes para su operacion, lo que evidencia la presencia

de crisis.

De ahi la importancia de realizar analisis financieros de los riesgos para la

toma de decisiones financieras. Por tanto, utiliza en su estudio elementos como: la
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gestion de la tesoreria, a partir del control de flujos monetarios; el analisis del riesgo,
basados en los riesgos de interés, los crediticios y de cambio, el control financiero

y la inspeccion de las transacciones econémicas.

Cabrera, Fuentes, y Cerezo (2017) y Cano y Uribe (2019) si bien observan
diferente enfoque teorico en sus estudios, coindicen en que el andlisis financiero es
un mecanismo para la toma de decisiones econdmicas. Por otro lado, Cabrera,
Fuentes, y Cerezo (2017), centran su interés en que la planeacion financiera esta
asociada a la definicion de las actividades de la empresa, es decir, al plan
estratégico; mientras que Cano y Uribe (2019) afirma que, la gestidon financiera
implica el control de los recursos monetarios, pero que se debe considerar el riesgo,

los cambios del mercado y las crisis para poder planear adecuadamente.

Con relacion al conocimiento de la planeacion financiera, Mutanda, De
Beer, & Trevor (2014), utilizan como enfoque tedrico a la planeacién financiera,
desde donde argumentan que las micro y las pequefias empresas fracasan por falta
de conocimiento de planificacion financiera. Los elementos que utilizan para su
estudio son: el conocimiento de la planificacion financiera, que definen como la
comprension de ésta desde sus alcances e instrumentos; el presupuesto de
efectivo, que consiste en la declaracion de las entradas y salidas de efectivo; el
presupuesto de utilidades, a partir de la proyeccion de las ganancias a futuro; las
herramientas de planificacion financiera, desde las técnicas para realizar la gestion
de los recursos econdmicos; y la implementacion de planificacion financiera, a partir

de la ejecucion de la herramienta implicita.

Por otra parte, se encuentra Jindrichovska (2013), quien cimenta su estudio
dentro del enfoque tedrico la estructura de capital retomando de Michaelas y
Chittenden (1999) el estudio del nivel de endeudamiento en PYMES y de Newman
y col. (2012) la estructura de capital de las PYMES chinas, entre otros estudios. Por
tal razén, argumenta que las PYMES presentan diferentes caracteristicas y
comportamientos a lo largo de su vida empresarial, focalizadas en facetas
financieras tales como el financiamiento, estructura de capital y capital de trabajo,
asi mismo en escenarios crediticios de las empresas y de sus propietarios. Se debe
agregar que recurre su proyecto investigativo a elementos como: la gestion del
capital trabajo, definiéndolo como la diferencia entre activo circulante y pasivo
circulante, y también lo denomina como el capital necesario para que toda empresa
funcione; el ciclo operativo, que reflejan el periodo de tiempo necesario para adquirir
inventarios, comercializarlos y cobrarlos; el ciclo de efectivo, es el tiempo promedio
entre el momento en que una empresa cubre el pago del inventario comprado y

cuando recibe efectivo por la venta de su producto.

De igual modo, Jindrichovska (2013) incorpora las decisiones de presupuesto
de capital, con el que se determinan los activos productivos que la empresa
comprara a largo plazo; ademas, adhiere las decisiones de financiacién que
determinan la estructura de capital de la empresa, es decir, la mezcla de deuda y
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capital a largo plazo que se utilizara para financiar los activos productivos a largo

plazo.

Bestvinova et al. (2011), utiliza como encuadre tedrico la planeacién financiera
y la crisis, argumentando que esta permite mejorar la gestion financiera en las
PYMES eslovacas en el mundo financiero y en una crisis econémica. Los elementos
que utiliza para su estudio son: crisis econémica, momento de cambios negativos
en la economia; las PYMES debe focalizarse en la gestion del flujo de caja, y
ademas para sobrevivir a una crisis, deben contar con una adecuada solvencia y
liquidez, lo cual se pude obtener por medio de una gestion de cobranza intensiva de
cuentas por cobrar, seguimiento a la salud financiera de clientes y acreedores,
reevaluacion de las condiciones comerciales con clientes y proveedores;

administracion de capital de trabajo y reestructuracion de la deuda.

Significando lo anterior, a partir de las acciones necesarias para las PYMES
hagan enfrente una crisis y escenarios financieros favorables y desfavorables, por
lo que se hace necesario que estas unidades empresariales, dispongan de la
planeacién financiera como herramienta para combatir los cambios y el

comportamiento del entorno empresarial y financiero actual y futuro.

Sin embargo, evidencian que la crisis representé un impacto negativo en mas
de la mitad de las PYMES entrevistadas, asi mismo, mas empresas apreciaron este
impacto a principios de 2009. Otro hallazgo, es que mas del 50% de las PYMES
percibieron que la crisis tuvo una influencia directa en sus actividades y en finanzas,
al observar una disminucién significativa de los ingresos y un acceso limitado a

financiamiento externo, es decir a la obtencién de créditos.

Por consiguiente, los autores emiten recomendaciones para la planeacion
financiera en las PYMES eslovacas: se debe reforzar la planeacién a largo plazo,
con el objetivo de crear e implementar estrategias corporativas y financiera para
maximizar el valor de los accionistas; estar constantemente preparadas para
enfrentar dificiles situaciones financieras o una crisis, por lo que se hace necesario
que las PYMES siempre conozcan y controlen su realidad financiera, ademas para
gue puedan identificar sefales del comportamiento financiero. Asi mismo, esbozan
gue estas unidades econdmicas deben analizar la salud financiera de clientes,
proveedores, distribuidores, todo lo anterior deben transformase en variables claves

para llevar a cabo el proceso de planeacion financiera.

En otro contexto, Karadag (2017), en su investigacion estudio recurrio al
encuadre tedrico de la planeacion financiera, concentrando su atencion elementos
como la industria, la edad de las PYMES, y el nivel de nivel de educacién de
propietarios / gerentes como factores que se vinculan o difieren en la dimension del
desempeiio empresarial financiero. Por tanto, planteo tres hipotesis: la diferencia de
la industria afecta significativamente el desempefio de la planeacién financiera en

las PYMES, la edad de estas unidades empresariales afecta significativamente el
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desemperio de la planeacién financiera, el rendimiento de la planeacion financiera
es mayor para las PYMES con un nivel de educacion superior de propietarios /

directores.

Por consiguiente, los hallazgos encontrados fueron que no existe correlacion
entre el desempefio de las practicas de planeacion financiera y la industria de las
PYMES, por lo que asevera que la industria no afecta significativamente el
desemperio de la gestion financiera. Se debe agregar, que las PYMES participes
estan conformadas por dos grupos, el primero son las que cuentan edad de cinco
afos o menos, y el segundo las que tienen méas de cinco afios, con lo cual evidencio
que las PYMES con edad igual o menor a cinco afios consiguen peores resultados
financieros que las que registran una edad superior a cinco afios. Puesto que el
69% de las unidades empresariales registran mayor edad, asi mismo, confirma su
postura de que las empresas experimentan diferentes etapas en su ciclo de vida y

con ello los procesos financieros.

Otro hallazgo, es que, si existe una correlacion entre el desempefio de la
gestion financiera y el nivel educativo de los propietarios / administradores de las
PYMES, pues el 50% de los directivos tiene estudios universitarios, lo que sustenta
qgue el nivel educativo representa un factor de importancia estratégica para la

planeacién y gestion financiera dentro del plan global de las empresas.

Sreenu (2019), utiliza como enfoque tedrico la planeacion financiera, sobre la
cual discute que las practicas de planeacion financiera son una carencia importante
de las PYMES, siendo esto un reflejo de fracaso empresarial, puesto que no cuentan
con la capacidad y el conocimiento de hacer frente a los problemas financieros de
manera efectiva y eficaz. Los elementos que utiliza en su proyecto investigativo son:
gestion de efectivo, capital de trabajo, Inventario, gestiébn de cuentas por cobrar,
sistema de contabilidad, planeacion financiera, gestion de activos fijos. En virtud de
lo anterior, recurrié a empresarios, ejecutivos, propietarios de PYMES de la industria
de alimentos en la India; de tal modo que tomo como referente a 32 grupos de los
cinco estados de la India, conformados por empresas de molinos de arroz, molinos
de aceite, procesamiento de anacardos, procesamiento de alimentos. Ademas,
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sostiene que “...las practicas de planeacion financiera demuestran una relacion

estadisticamente significativa con el crecimiento de las PYMES en India”. (p.5)

Al mismo tiempo, sefiala que el desarrollo de estas unidades economicas esta
influenciado por la presencia de practicas planeacion financiera, informes y analisis
financiero, sistema de informacién contable. Por otra parte, revela que existe una
diferencia en la adopcién de préacticas de planeacion financiera y el tamafio de las
PYMES.

Por otro lado, se encuentra lkrama (2019), quien, desde la planeacion
financiera como enfoque tedrico, parte de la postura de que esta permite que las

PYMES dispongan de la cantidad adecuada de recursos o capital para que sus
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transacciones comerciales no se vean afectadas. De tal manera que argumenta que
las empresas deben establecer los objetivos financieros, con el fin de definir las
politicas de financiamiento, control de efectivo, administracion de inventarios y
riesgo crediticio, entre otras acciones financieras, lo cual es precedido por la

planeacioén financiera y los prondsticos que ella implica.

Los elementos que utiliza para su trabajo de investigacion son: los impuestos
como parte de la planeacion financiera, el stock de materias primas es un aspecto
importante para controlar las finanzas propias del negocio, el gasto en recursos
humano o mano de obra, la planeacion de las finanzas en funcion de los
comentarios de los clientes, la disposicion de libros contables, el otorgamiento de

crédito a los clientes, el acceso a crédito con proveedores.

Categorizando estos como elementos que se incorporan en el presupuesto
financiero de las empresas; ademas los agrupa en un primer factor denominado
aspectos importantes de los impuestos empresariales, en un segundo, el registro
de transacciones y politica crediticias. Refiere que estas son variables que se
consideran préacticas de planificacion financiera que coadyuvarian a una pequefia o

microempresa a optimizar su desempefio econémico.

Es importante resaltar que todo lo anterior, se evalu6 con una con muestra de
120 micro y pequefias empresas del sector manufacturero y servicios del distrito de
Hyderabad (India), en las cuales encontr6 como hallazgo que el 40% de ellas
desarrollan normas contables y llevan libros contables. Ademas, encuentra que el
60% ni siquiera establece proyecciones financieras, presupuestos financieros y no

lleva a cabo la presentacion de estados financieros.

De acuerdo con Nagy (2014), su trabajo investigativo, se fundamenta en la
planeacion financiera como encuadre de analisis, indicado que esta herramienta
empresarial dispone de procesos y métodos que, al efectuarlos y gestionarlos
adecuadamente, se pueden logran los objetivos financieros y a su vez contar con
un desempefio econdmico favorable. No obstante, indica que “la planeacion
financiera consiste en desarrollar planes de inversién y financiamiento de una
empresa” (p.6) y establece etapas monetarias sobre los cambios que originaran en

la empresa.

Los factores que utiliza para su analisis son: proceso de planeacién financiera;
meétodos de gestion de los recursos econdmicos; liquidez, capacidad financiera para
para atender sus compromisos monetarios; operacion; actividades desarrolladas en
las PYMES, plan financiero, documento complejo que consta de varios planes tales
como ventas, activos, utilidades, marketing, produccién, capital y financiamiento;

presupuestos, herramientas basicas de planificacion para las PYMES

Dentro de los hallazgos encontrados, establece que las PYMES rumanas
carecen de énfasis en la planeacion financiera, por lo que requieren establecer

métodos financieros para sustentar sus operaciones economicas. Por otro lado,
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encuentra que las unidades econdmicas presentan problemas de liquidez, de
actividades diarias, y temas fiscales. También, evidencia que las PYMES ni siquiera
saben que, para dirigir la operacion de sus modelos de negocio, debe disponer de
un plan financiero preparado. De tal modo, que argumenta el uso de la planificacion
financiera en las PYMES les permitiria desarrollar ventajas competitivas y

capacidades financieras para aumentar su vida en el sector empresarial.

Finalmente, sefiala que las PYMES con una pequefia inversion de tiempo y
capital podran obtener beneficios, es decir que si sus procesos financieros se

gestionan de manera correcta se traduciran en buenos resultados econémicos

Musah, Gakpetor, y Pomaa (2018) y Mutanda, De Beer, y Trevor, (2014), pese
a no observar el mismo enfoque tedrico, coinciden que la aplicacion de la planeacion
financiera depende del conocimiento y de las practicas o empleo de las
herramientas financieras. Sin embargo, Musah, Gakpetor, y Pomaa (2018) centran
mas su atencidén en la gestion de capital de trabajo, la estructura de capital e
informacion financiera y contable; en tanto que Mutanda, De Beer, y Trevor, (2014)

se enfocan a las herramientas de planeacion financiera en general.

En relacion con las opiniones expuestas, se destaca que Mutanda, De Beer, y
Trevor, (2014), Bestvinova et al (2011), Karadag (2017), Sreenu (2019), Ikrama,
(2019), Nagy (2014), esbozan el mismo encuadre teorico, aunque Bestvinova et al
(2011) incorporan ademas la crisis como fundamento teorico, mientras que Musabh,
Gakpetor, y Pomaa (2018) recurre a la teoria de la estructura de capital. No
obstante, se observa que Bestvinova et al (2011) y Sreenu (2019), convergen que
el fracaso de las PYMES esta relacionado con la utilizacion precaria de la

planeacion financiera.

Empero, se constata que los autores mencionados, coinciden en que la
aplicacion de la planeacién financiera depende del conocimiento y de las practicas
o empleo de las herramientas financieras. Por otra parte, se evidencia que Mutanda,
De Beer, & Trevor 2014), Sreenu (2019), Nagy (2014), Bestvinova et al (2011), y
Musah, Gakpetor, & Pomaa (2018), centran la atencion en la gestion del efectivo

como un importante elemento de la planeacion financiera.

Karadag (2017) y Bestvinova et al (2011), discurren en la gestion de cuentas
por cobrar como elemento de analisis de sus proyectos investigativo. Por otro lado,
Karadag (2017) concentra su estudio acudiendo a la consideracion de la edad,
desempeiio de las PYMES y el nivel de educacion de sus propietarios; en este
sentido coindice con Nagy (2014) al plantear que de acuerdo con la edad o vida de
las PYMES se evidencia la planeacion financiera. En cambio, Musah, Gakpetor, y
Pomaa (2018) centran mas su atencion en la gestion de capital de trabajo, la
estructura de capital e informacion financiera y contable; mientras que Mutanda, De
Beer, y Trevor, (2014) se enfocan a las herramientas de planeacion financiera en

general. Por el contrario, Ikrama (2019) se focaliza en los impuestos, el stock de
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materias primas, el gasto en recursos humanos, la planeacién de las finanzas en
funcién de los comentarios de los clientes, la disposicion de libros contables, el

otorgamiento de crédito a los clientes, el acceso a crédito con proveedores

Con relacién a la planificacion estratégica se pueden mencionar los
estudios a nivel internacional de Garcia, Duran, Cardefio, Prieto, Garcia, & Paz
(2017), quienes la abordan desde la teoria administrativa e incorporan el concepto
de la competitividad en las PYMES, la cual sefialan que es originada en gran medida
por la planificacion estratégica. Los elementos que utilizan en su analisis son: la
formulacion de estrategia, que parten de la mision y vision, identificar las fortalezas
y debilidades, oportunidades y amenazas para las empresas; la ejecucion de la
estrategia, que implica la aplicacion de las acciones estratégicas, su evaluacion y
medicion de los resultados de la estrategia; la competitividad, que surge del
fortalecer las capacidades productivas y organizacionales.

En este mismo escenario, se puede citar a Mora, Vera & Melgarejo (2014) que
estudian desde la Planificacion Estratégica, los niveles de competitividad de las
MIPYMES del sector comercio en Bogota, Colombia, partiendo de los mapas de la
competitividad, del cual toman variables como: el aprovisionamiento, aseguramiento
de calidad, comercializacion, contabilidad, finanzas, recursos humanos, gestiéon
ambiental, sistemas de informacion, proceso de Planeacion Estratégica
(implementacién de las estrategias y proceso de planeacion estratégica). Aspectos
sobre los cuales determinan la relacion entre planeacion estratégica y

competitividad, y su incidencia en el desempefio empresarial de las MIPYMES.

En relacién con los dos estudios citados lineas anteriores, ambos consideran
la implementacién de la estrategia como elemento de analisis, a lo que Mora et al
(2014) centra su interés en la aplicacion del mapa de competitividad; mientras que
Garcia et al (2017) solo concibe la planeacion estrategia como mecanismos para la
competitividad de las PYMES.

Otro rasgo de contraste entre los estudios es que Garcia et al (2017) aborda
las caracteristicas propias del proceso de planeacion estratégica dentro de las
empresas, en tanto que Mora et al (2014), considera el proceso de desarrollo de las
empresas como referente de la planeacién estratégica dentro del mapa de

competitividad.

En otro contexto, Osiyevskyy, Hayes, Krueger & Maranville (2013) abordan
igualmente la planeacion estrategia desde el enfoque de la teoria administrativa, y
toman el desarrollo de la planeacién como base de su andlisis; mientras por otro
lado, toma de la teoria de la agencia que supone gue la actuacién de los agentes
parte del interés propio y no por la empresa, lo cual produce asimetrias en la

informacion e incertidumbre.

Argumentan que la planeacion estratégica o planeacion empresarial permite

el crecimiento, la supervivencia y las ganancias en las pequeiias y medianas
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empresas. Ademas, fundamentan que la planeaciéon estratégica o empresarial,
depende de la madurez del negocio y con ello de su edad, ademas, del tipo de

mercado al que se dirigen las PYMES.

Los elementos que utilizan dentro de su analisis son: la vision inspiradora, que
definen como la perspectiva de los empresarios del futuro de la empresa a corto
plazo; el sistema de métricas de éxito, o parametros para medir la evolucion de la
metas y planes; el plan de marketing, como mecanismos para la construccion de la
marca comercial e introduccion de los productos o servicios, y lograr la visién

empresarial.

Ademas, Arteaga & Mora (2014) en su estudio titulado “Las pequenas y
medianas empresas latinoamericanas en la economia y la importancia de la
planeaciéon estratégica”, parten de la teoria administrativa de donde toman la
vertiente de la planeacion estratégica, para argumentar que las PYMES requieren
de ésta para definir el entorno futuro donde quieren estar y para evaluar como se
encuentran a nivel interno y externo. Los elementos de andlisis utilizados son: el
plan estratégico, donde se contienen los planes empresariales; y el horizonte
temporal de la planificacion, que comprende el periodo de realizacion.

De igual manera, Pefafiel, Pibague & Pin (2019), abordan el estudio de la
importancia de la planificacion estratégica para las pequefias y medianas empresas
(PYMES), partiendo igualmente de la teoria administrativa para retomar ésta,
particularmente el proceso para la toma de decisiones y la definicion metas y
objetivos; utilizando para ello los conceptos de: la estrategia, como herramienta para
lograr metas y objetivos de la empresa; el analisis estratégico, como proceso para
identificar fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas; el plan de accién,
como las actividades que desarrollaran para lograr los objetivos establecidos; el plan
estratégico, que define hacia donde se encamina la empresa y que pretende lograr,

donde se define la misidn, objetivos y andlisis FODA.

Sobre las bases de las ideas expuestas, se puede afirmar que Osiyevskyy et
al (2013); Arteaga y Mora (2014); Peiafiel, Pibaque y Pin (2019), coinciden que
desarrollan el enfoque de la teoria administrativa, sin embargo, el primero de ellos
incorpora la teoria de la agencia, a diferencia que los otros autores. Ademas, éste
retoma como elementos para su estudio la vision inspiradora, el sistema de métricas
de éxito y plan de marketing; mientras que Arteaga y Mora (2014), solo incorporaron
el plan estratégico y el horizonte temporal de planeaciéon; en tanto que Pefafiel,
Pibaque y Pin (2019), se adentran especificamente en aspectos propios de la
planeacién estratégica, como andlisis estratégico, plan estratégico y el plan de

accion.

En el caso de los estudios revisados y que fueron realizados en México,
las bases tedricas sobre las cuales se desarrollaron no se distancian mucho de las

adoptadas por los estudios de origen internacional. Tal es el caso del trabajo de
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Lépez (2013), quien parte su estudio desde la planeacion financiera, empled el
elemento del presupuesto como componente necesario para la planeaciéon
financiera de las MIPYMES. Desde la teoria financiera establece tres elementos
importantes en el proceso de toma de decisiones importantes: inversion, estructura
de capital y la politica de dividendos. Parte del argumento es que los empresarios
no le proporcionan la importancia a la planeacion financiera, “viven al dia” y no
efectian un control oportuno de sus recursos, lo que puede incidir en la

permanencia de sus empresas (p.5).

Lépez (2013), en su proyecto, indagd sobre factores como la planeacion, los
presupuestos, los sistemas de informacion financiera, la importancia dada a
variables tecnoldgicas socioculturales, regulatorias y econdémicas en el proceso de
planeacioén financiera, la informacién utilizada por los empresarios en las decisiones
de inversion, las fuentes de financiamiento utilizadas y el establecimiento de politica

de pago de dividendos.

Por otro lado, Masilo y Aguirre (2016), en su estudio también hacen uso del
enfoque de la teoria financiera, bajo la Optica de los modelos de planeacién
financiera que se han desarrollado por diversos autores, particularmente: para la
toma de decisiones financieras, evaluar la generacion de flujos de efectivo y
determinar el valor de la empresa. De este modo, realizan una propuesta de modelo
empirico de planeacion financiera para las PYMES de México, en base al argumento
de que los empresarios ignoran la utilizacion de la planeacion financiera, por la falta
de comprensién de conceptos como negocio, dinero, planeaciéon, contabilidad y

valor.

Los elementos que presenta como vertientes de andlisis son conceptos como:
los modelos de planeacion financiera y sus caracteristicas, los cuales discuten y
plantean su relevancia para su aplicacion empirica en las PYMES; el negocio, la
empresa o0 unidad econOmica que genera rendimientos; el dinero, bien o
instrumento monetario que genera o utiliza la empresa; la contabilidad, como la
técnica que permite registrar y presentar las operaciones economicas de la
empresa; la planeacion, como la herramienta para tomar decisiones y administrar
recursos; y el valor, refiere al importe econémico de la empresa o de los activos en

relacion a los flujos de efectivo.

Por otro lado, también toma como elementos para su analisis: la estructura
de los estados de informacion financiera, consistentes en los esquema de
elaboracion de los estados financieros; la estructura de capital, determinada por la
combinacion de fuente de financiamiento tanto internas y externas; el periodo de
proyeccion, o lapso de tiempo en que se realizan estimaciones; las tasa de
descuento, definida por la tasa implicada por tener deuda o no; la tasa libre de
riesgo, como la tasa o gravamen por no asumir riesgos; el costo promedio de
capital (WACC), que es la ponderacion del costo del deuda y del capital; y el flujos
de efectivo, o excedente de dinero después de cubrir las erogaciones de la
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empresa.

En este punto, Masilo y Aguirre (2016) y Lopez (2013) coinciden en que la
planeacion financiera se convierte en el elemento mas relevante para las decisiones
de inversion, financiamiento y dividendos. Lopez (2013), se enfoca en elementos de
la toma de decisiones, mientras que Masilo y Aguirre (2016), utiliza la planeacion
financiera e incorpora la perspectiva de conceptos fundamentales como el dinero,
el negocio, el valor, la planeacién y el valor. Sin embargo, Masilo y Aguirre (2016)
utiliza este enfoque tedrico para el desarrollar una propuesta de modelo de

planeacion.

En el mismo orden de ideas, Masilo (2015), parte su estudio desde la teoria
administrativa, de donde toma que la administracion de las empresas esta
influenciada por la planeacion formal y la planeacion financiera. Incorpora ademas
en su discusion la teoria financiera, de la cual refiere la importancia de la
generacion de flujos de efectivo en las empresas y desde la teoria econdémica,

precisa la relevancia del valor del dinero.

El autor establece como argumento que, siendo México un pais emergente
en donde las PYMES constituyen una parte importante de la economia, no cuentan
con la formacion para gestionar sus empresas en el uso de la planeacion financiera
y formal, volviéndose un conocimiento restringido. Los elementos estudiados
fueron el conocimiento sobre planeacion formal y financiera, desde los elementos
de toma de decisiones administrativas y financieras, y la comprension de los

conceptos de dinero, contabilidad, planeacion, negocio y valor.

En este mismo sentido, Saavedra y Espindola (2016), en su articulo sobre el
uso de planeacion financiera en las PYMES de Tl de MEXICO, parten de la teoria
de las preferencia o jerarquia financiera, de donde extraen la predileccion en uso de
las fuentes de financiamiento interno antes que las externas; ademas, lo
complementan con el andlisis de los elementos, caracteristicas y actividades de la
planeacion financiera, y desde la teoria financiera abordan la planeacion del efectivo
y de utilidades.

Las autoras parten del argumento que de las pequeiias empresas fracasan en
la planeacién financiera, debido a que cometen errores en la planeacién, lo que
afecta su crecimiento (retomado de Milove, 2008). Los conceptos que utiliza como
analisis son: el flujos de efectivo, es el resultado de las variacion de entradas y
salidas de efectivo; el control del efectivo, que consiste en la administracion las
entradas y salidas de efectivo; el presupuesto, como la estimacion y disposicion de
recursos para atender necesidades financieras; la estructura de capital, a partir de
la proporcion de financiamiento con activos o capital propio; el financiamiento, que
es la utilizacion de recursos para desarrollar un proyecto; el desempefio financiero,
como el resultado de las acciones financieras; y la estrategia financiera, que es

accion empresarial orientada a la busqueda de mejores rendimientos.
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En este orden de ideas, se corrobora que Saavedra y Espindola (2016),
presentan diferencias con Masilo (2015), Lopez (2013), Masilo y Aguirre (2016), al
incorporar la preferencia de las fuentes de financiamiento interno antes que las
externas, pues los demas autores solo precisan la composicion de la estructura
financiera y no sobre las preferencias. Por otro lado, Lopez (2013) y Saavedra y
Espindola (2016), consideran el presupuesto como herramienta en la planeacion
financiera; no obstante, se evidencia que Saavedra y Espindola (2016) no esbozan
la comprension de los conceptos dinero y valor, como lo hacen Masilo y Aguirre
(2016) y Masilo (2015).

De otro modo, se puede mencionar que Lopez (2013), Masilo y Aguirre (2016);
Masilo (2015), Saavedra y Espindola (2016), contemplan dentro de sus enfoques la
estructura financiera o la composicion de fuentes de financiamiento como elementos

relevantes de la planeacion financiera.

En otro escenario, Saavedra y Camarena (2017), en su estudio presentan
como argumento central de su estudio la incidencia de la gestion financiera en la
competitividad, destacando que una empresa es competitiva si es rentable
(retomado de Balderrabano y Pérez, 2013). Las autoras parten del enfoque tedrico
del mapa de competitividad, del cual extraen variables, indicadores y factores
financieros relacionados con la competitividad global, la cual disgregan a partir de
factores como: el tamafio (micro, pequefia y mediana empresa); y por sector

(industria, comercios y servicios).

Las categorias que utilizan para su analisis son conceptos como: los sistemas
de contabilidad y costos, los cuales refieren al programa para registrar
transacciones econdémicas y la definiciobn de costos; los informes contables, o
estados financieros; los reportes de cuentas por cobrar, o informe sobre es el estado
de las ventas a crédito; el control de inventarios, inspecciéon de la mercancia o
materiales; el control de costos, desde monitorear los costos de los productos; la
planeacién financiera formal, que refiere la planeacién de gastos e ingresos; el
control financiero, que menciona la estructura financiera; la planeacion tributaria,
pago de obligaciones fiscales y declaraciones de impuestos, que describen la
presentacion de los impuestos y obligaciones fiscales de acuerdo a las normas

tributarias.

En consecuencia, a lo planteado por Saavedra y Camarena (2017) y Masilo
(2015), se puede afirmar que sus estudios guardan cierta relacion al referirse a la
contabilidad e informacién contable dentro de la gestién financiera, por otro lado,

coinciden en el uso de la planeacién formal dentro de la planeacién financiera.

Sin embargo, Lopez (2013), Masilo (2015), Masilo y Aguirre (2016); Saavedra
y Espindola (2016), abordan su enfoque tedrico desde la perspectiva de teoria
financiera mientras que Saavedra y Camarena (2017), desde los elementos

financieros presentes en el mapa de la competitividad.
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Con respecto a la planeacion estratégica en el contexto mexicano se
encuentran Haro & Basurto (2016), con el estudio denominado Evaluaciéon de la
Planeacion Estratégica de las PYMES en Allende, Nuevo Leon, donde desde la
teoria administrativa establecen criterios de analisis como: liderazgo, compromiso,
comunicacién, cultura, cambios estratégicos, filosofia empresarial, objetivos
empresariales, andlisis interno y externo estratégico, definicion de estrategias,
definicion de recursos, administracion de desempefio y ejecucion de las estrategias.
Ambos sostienen que estas variables son parte de planeacion estratégica, las
cuales permite la construccion de estrategias y entornos empresariales que

permitan el éxito de las PYMES.

Por otro lado, Quijano, Arguelles, Sahui, & Magafa (2013), en su proyecto
sobre el Estudio diagnostico de aplicacion de la administracion estratégica en
PYMES del sector turistico de Campeche, México, destacan desde la teoria
administrativa los elementos de: la percepcibn e implementacion de la
administracion estrategia; el disefio de estrategias, desde las metas, mision, vision,
objetivos. Ademas, retoman la importancia de: el nivel de estudios y edad de los
empresarios; el proceso de implementacion de estrategia; las metas, objetivos y
valores definidos; el conocimiento de fortalezas, debilidades, y oportunidades; y las
fuentes de financiamiento. Quijano et al (2013), argumentan que la administracion
estratégica permite el desarrollo de ventajas competitivas en las PYMES del sector

turistico, como los restaurantes.

En otro escenario se encuentran Elizondo, Lopez, Guerrero, Canibe, &
Jaramillo (2014) con el Analisis estratégico para el desarrollo de las micro, pequefias
y medianas empresas (MIPYMES): Estudio empirico en Torredn, Coahuila, México,
donde utilizando la teoria administrativa y la teoria financiera destacan los siguientes
elementos: caracterizacion de las empresas, expectativas y clima empresarial.
Tomando como referente la constitucion en una sociedad mercantil, discuten la
relevancia para la operacion de la empresa en los aspectos: del control mayoritario
familiar, edad, sexo y nivel de formacién del gerente, ventas internacionales, para
analizar la percepcién del clima y el entorno empresarial; la estrategia y la

organizacion.

Evaluando la implementacién de planeacion estratégica formal y su horizonte
temporal, asi como la estructura de la empresa, los autores destacan los elementos
de; las alianzas y acuerdos de cooperacion, las areas formales que poseen las
empresas; las tecnologias e innovacion, calidad y uso de la TICS (Tecnologias de
la Informacion y la Comunicacién); los indicadores de rendimiento en relacion con
tamafo, antigledad y sector tales como desempefio, inversion, financiacion, crédito

y evolucion, sistema de control.

Larrafiaga & Ortega (2018), en su estudio la planeacion estratégica de las
micro y pequeias empresas de alojamiento temporal en Cuernavaca, Morelos,
México, para el cual utilizan como enfoque de andlisis la teoria administrativa;
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destacan las variables empleadas como: el tamafio de la empresa, a partir del
namero de empleados; la antigiiedad, o afios de operacion de la empresa; la
personalidad juridica, como forma de constitucion de la empresa; la categoria,
namero de estrellas o calificacion especial; la certificacion, si la empresa dispone
con alguna certificacién; la misidn y vision; si la empresa tiene formulada la misién
y vision; la mision y vision estan documentadas, existe algin manuscrito donde se

puedan consultar.

Los autores consideran: si los empleados conocen la misién y visiébn, como
evidencia de la transmisién de la mision y vision; uso de herramientas de planeacién
estratégica, como el balanced scorecard (tablero de control), cuadro de mando
integral, objetivos estratégicos indicadores de desempefio y otras herramientas. Asi
mismo, destacan la importancia de identificar: quiénes participan en el proceso de
planeacion estratégica, si el empresario es responsable u otro miembro de la
empresa; el seguimiento a la planeacion estratégica, a partir de la evaluacion de los
resultados con objetivos trazados; el andlisis sectorial, que se ha llevado a cabo

para comprender la dindmica del sector donde se inscribe la empresa.

En otra perspectiva, se encuentran Gonzales & Olan (2015), con el trabajo
sobre la planeacion estratégica como predictor de la gestién financiera en las
PYMES de Tuxtla Gutiérrez, para el cual utilizan la teoria administrativa y la teoria
financiera, de donde desprenden las variables de: la descripcion demogréfica, como
el nivel académico de los directivos, nimero de empleados, etcétera; y el grado de
implementacion del plan estratégico, desde la existencia de la misién, vision y
valores, objetivos anuales y periddicos, analisis externo e interno e indicadores de

gestién para el logro de los objetivos.

Por otro lado, destacan también en su estudio la variable de gestion financiera,
apoyandose en si se elaboran planes financieros, y los resultados de ejercicios
anteriores para elaborarlos. Ademas, apuntan la importancia de los presupuestos
para alcanzar los planes financieros, evaluar la oportunidad de financiarse en
moneda extranjera, y se examina el impacto del beneficio fiscal al tener
financiamiento con terceros, amén de las oportunidades de inversion con

instrumentos financieros a largo plazo.

Al contrastar los autores, se evidencia que Haro y Basurto (2016), Quijano et
al (2013), Elizondo et al (2014), Larrafiaga y Ortega (2018), Gonzales y Olan (2015),
coinciden en el mismo enfoque de abordaje de sus estudios tomando como vertiente
la planeacion estratégica y la teoria administrativa, aunque Gonzales y Olan (2015)
Elizondo et al (2014), incorporan ademas la teoria financiera para considerar los
elementos de gestion financiera. Por otro lado, se evidencia Haro y Basurto (2016),
Quijano et al (2013), Elizondo et al (2014), Gonzales y Olan (2015) observan
elementos de analisis en comun como la mision, vision, valores, objetivos, andlisis

interno y externo, (FODA), y el manejo de los recursos.
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Ademas, se pueden subrayar que Quijano et al (2013), Elizondo et al (2014),
coinciden en emplear elementos como el nivel de estudios, edad de los
empresarios; pero Elizondo et al (2014) analizan alianzas y acuerdos de

cooperacion, innovacién y tecnologia, aspectos omitidos por Quijano et al (2013).

Haro y Basurto (2016), Elizondo et al (2014), Larraiaga y Ortega (2018),
Gonzales y Olan (2015), concuerdan en la medicion del desempefio de las
empresas. Sin embargo, hay que mencionar que Larrafiaga y Ortega (2018) se
distinguen de los demas autores contrastados, al incorporar las herramientas de
planeacion estratégica como elementos de estudio y los involucrados en el proceso
de elaboracion de la planeacién estratégica. Asi mismo, Gonzales y Olan (2015),
por su parte establecen como variables de estudio la elaboracion de presupuestos,
el impacto fiscal, planes financieros, consideracion de resultados anteriores,

mientras que los demas autores no lo hacen.

El andamiaje te6rico empleado por la literatura que toma como centro de
estudio las complejidades inherentes al comportamiento y operacion de las
empresas permiten reconocer las dimensiones conceptuales propicias para la
comprension tanto del entorno como de las unidades de negocio que conforman las
empresas hoy en dia. Por lo que para abordar su estudio dentro del contexto
delimitado por esta investigacion —las PYMES representadas por los restaurantes
con larga trayectoria de operacion en el Centro Histérico de la Ciudad de México—,
se hace importante tomar primeramente las caracteristicas de las PYMES en
México y la dindmica del giro restaurantero dentro del Sector de Servicios en nuestro

pais.

3.2 Teoria de la Administracion

La teoria general de la administracion estudia los procesos y la gestién de
las empresas y de las organizaciones, centrando su interés en aspectos como las
“...tareas, estructura, personas, tecnologia, ambiente y competitividad”
(Chiavenato, 2006, pag. 11).

Dichos aspectos registran un comportamiento complejo, al tiempo que
sistémico dentro de las empresas, donde cada uno se interrelaciona entre si,
ademas se influyen unos a otros. Es decir, las modificaciones en uno de ellos
generan cambios en los demas en menor 0 mayor grado; al mismo tiempo, todos
los componentes presentan un comportamiento diferente en conjunto y otro en

forma individual.

El mayor reto de la administracién es el estudio de la integracién y evolucion
de éstos a través del paso de los afios, dentro de las empresas, proporcionando las

herramientas necesarias para lograr el crecimiento y desarrollo de éstas.
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La teoria administrativa tuvo su origen en el pensamiento filosofico de la
razén!, desde donde, busca comprender y evaluar las diversas problematicas que

enfrentan las empresas a lo largo de su vida.

De ella se han desarrollado teorias secundarias con diversos enfoques que
han ampliado y enriquecido su concepcion, que van desde las aportaciones de la
administracion cientifica, la teoria clasica y neoclasica, la teoria del comportamiento
organizacional, la teoria estructuralista, la teoria de la contingencia y los nuevos

enfoques de administracion.

Por lo tanto, es posible definir a esta teoria como un “Conjunto organico e
integrado de teorias, hipotesis, conceptos e ideas respecto de la Administracion
como ciencia, técnica o arte”, orientada hacia la comprension de los fenbmenos en
torno al desenvolvimiento de las empresas y las organizaciones a lo largo de su vida
operativa. (Chiavenato, 2006, pag. 21) Este aspecto ultimo cobra relevancia, ante
la importancia que adquiere la estructura y organizacion de las empresas para la
maduracion y consolidacion de estas, aspectos que son retomados por la teoria

organizacional, como veremos en el apartado siguiente.

Por su parte, la teoria organizacional parte desde bases tedricas y conceptos
orientados hacia la organizacion de las estructuras operacionales de las empresas.

““

La podemos definir como: “...el estudio de cémo funcionan las organizaciones, y
como afectan el ambiente donde operan y son afectadas por él” (Jones, 2013, pag.

8).

De ella se desprenden tres elementos importantes: el primero es la estructura
organizacional, el cual establece un sistema formal conformado por las relaciones
entre autoridad y tareas, ademas ejerce control en la forma que los integrantes de
la empresa van a contribuir y hacer uso de los recursos, con el fin de lograr las

metas de la organizacion.

Este primer elemento, influye en la coordinacién y el comportamiento de las
personas y de la organizacion; opera de acuerdo con las condiciones del entorno
de los recursos humanos y la tecnologia, desarrollandose acorde al crecimiento de

la organizacion.

La estructura organizacional surge por medio de un proceso de disefio
organizacional, dado que las contingencias del ambiente empresarial, de
tecnologia, de estrategia, y de procesos internos que llevan cabo las empresas
través del tiempo. (Jones, 2013) Esta perspectiva sienta las bases de las formas en
gue las empresas establecen, las areas o departamentos y las lineas de autoridad

para desarrollar los proyectos y alcanzar las metas propuestas.

1 La cual, parte de “... el conocimiento de los hechos, y, en consecuencia, es tanto el fundamento
como el confirmador del conocimiento filoséfico, que se ocupa de explicar y establecer las causas
de los hechos. Se puede ver aqui con total claridad el intento de explicar un método cientifico en
el que se sitla primero la fase observacional, la cual se interpreta a través de la razén en una
segunda etapa, es decir, se dé un sentido y un porqué a lo observado.” (Labrador M., 2018).
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El segundo, es el disefio y cambio organizacional, el cual refiere al proceso
gerencial para gestionar y seleccionar las multiples dimensiones y componentes de
la cultura y estructura organizacional, para controlar las actividades y acciones

necesarias para el logro de las metas.

Las organizaciones estan inmersas en un entorno dindmico, y por ello
enfrentan fuerzas y presiones tanto internas como externas, las cuales se deben
equilibrarse para poder sobrevivir a largo plazo. También obliga a que las
organizaciones redisefien o modifiquen su cultura y estructura para enfrentar las

condiciones versatiles del entorno global.

En este sentido, se puede afirmar que las empresas deben realizar
adaptaciones en su esquema organizacional, con el fin de permitir procesos,
decisiones y autoridad a un escenario mas flexible, que contribuya al logro de los
propdsitos empresariales, siendo ello una necesidad de caracter obligatorio para

sobrevivir y crecer.

El tercer elemento, la cultura organizacional, se define como un “conjunto de
valores y normas compartidos que controla las interacciones de los miembros de la
organizacion, entre estos y sus proveedores, clientes y demas personas externas a

la organizacion.” (Jones, 2013, pag. 8).

Son considerados lineamientos de comportamiento organizacional que indicen
en la conducta del personal, la motivacion y la coordinacion de las acciones
empresariales. Esta se vincula a los dos elementos mencionados previamente, pero
al igual que ellos, se desarrolla de acuerdo con el crecimiento y diferenciacion de la

organizacion.

Ademas, considera las adecuaciones respecto a la estructura y disefio
organizacional, a través de la evolucién de la empresa a lo largo del tiempo. Cabe
sefalar que, la teoria organizacional centra sus bases tedricas en los enfoques

estructuralistas, clasicos, y de sistemas y contingencias. (Jones, 2013)

La teoria se desarroll6 en el marco del estudio seméntico de la organizacion,
fue considerada como la sociologia de las organizaciones; piensa a la organizacion
como una unidad conformada por grupos e influenciada por el entorno. (Daft, 2015)

[{

Esta, utiliza dimensiones estructurales de *“...la formalizacién, especializacion,

jerarquia, de la autoridad, centralizacion, profesionalismos y razones personales,”y

“

las dimensiones contextuales, tales como el “..tamafio, la cultura de la
organizacion, la estrategia, el entorno externo, la tecnologia” (Daft, 2015, pags. 18-

19).

En este sentido, el rol del gerente o administrador de la organizacién enfrenta
diversos retos empresariales, a lo largo del crecimiento de la unidad de negocio. Por
tal razon, debera tener la capacidad de establecer acciones, redisefios o

reestructuraciones a nivel organizacional, que faciliten el logro de los objetivos y el
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eficiente uso de los recursos, como mecanismo de respuesta a las fuerzas que

afectan la empresa.

La aplicacion de la teoria resulta de vital importancia en cualquier tipo de
organizacion para evaluar la incidencia de las fuerzas del entorno cambiante y la
influencia en la estructura y disefio organizacional para evitar el declive o muerte

empresarial. (Jones, 2013)

Las empresas se desarrollan con base a la evolucion de sus entornos
empresariales, delimitados en la estructura organizacional, en el disefio y cambio
organizacional, y en la cultura organizacional. Estos son elementos que influyen en
el logro de los objetivos empresariales, estan inmersos dentro las caracteristicas
propias de cada empresa durante su ciclo de vida organizacional. De tal manera
que las empresas estan sujetas a un ciclo de vida organizacional, que define en

estado de evolucion en el que se encuentran.

La teoria del ciclo de vida organizacional conforma sus bases teéricas y
conceptos, alineados hacia la comprension de las etapas de desarrollo de las
empresas. Diversos autores han concebido el ciclo de vida organizacional,
inicialmente desde la premisa de las caracteristicas de las ciencias bioldgicas, pero
adaptadas a las ciencias sociales para establecer vinculos con aspectos
relacionados a las civilizaciones, lenguas y culturas; en el contexto empresarial,
como concepcién de los cambios en las organizaciones a lo largo de su vida, de
acuerdo a lo planteado por Freitas, Costa, y Barroso (2002) (citados en Baldo de
Faveri, da Cunha, dos Santos, & Leandro, 2014).

Segun Marques (1994, p. 20), “la vida de las organizaciones presenta un
razonable grado de semejanza con el ciclo de vida de los organismos vivos: nacen,
tienen infancia y adolescencia, llegan a la mayoria de edad, envejecen y mueren”
(citado en Baldo de Faveri et al., 2014). Por su parte, Jones (2008, pag. 302),
manifiesta que el ciclo de vida organizacional es la “Secuencia de etapas de
crecimiento y desarrollo por las que las organizaciones pueden pasar”, donde las
organizaciones “...desarrollan las habilidades y competencias de creacion de valor

que les permiten adquirir recursos adicionales”, y con ello una ventaja competitiva.

En consecuencia y desde la propuesta de Miller & Friesen (1984), el ciclo de
vida organizacional estd integrado por cinco etapas: nacimiento, crecimiento,
madurez, renacimiento y declive. Estas convergen desde la perspectiva de
“...estrategia, estructura, métodos de toma de decisiones y situacion organizacional”
(p.1165); ademas presentan caracteristicas particulas que difieren entre si, pero dan

sentido al comportamiento de la empresa.

e Nacimiento: es la etapa donde nace la empresa o entidad empresarial,
generalmente es de pequefio tamafo, catalogada como joven, administrada
por el propietario o gerente, ademas cuenta con una estructura informal, el

poder es altamente centralizado, un ambiente homogéneo, no disponen de
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procesamiento de informacién y métodos de decision. Se caracterizan por
tener una pronunciada innovacion en su linea de produccion, poseen un nicho
estratégico para ofrecer su linea de productos y toma de riesgos importantes.
Crecimiento: es cuando la empresa logra tener mejor comportamiento de las
ventas, empieza a disfrutar de una competencia particular y gozar de cierto
éxito en el mercado de sus productos. La empresa en esta etapa es catalogada
de tamafio mediano y un poco mayor, ademas tiene mas accionistas o socios,
dispone de un ambiente mas competitivo y heterogéneo, tiene cierta
formalizacion en su estructura organizacional.

Madurez: es cuando la empresa registra comportamiento estable de las
ventas, se considera una empresa mas grande y aun mayor. Tiene una
propiedad dispersa, es mas competitiva, cuenta con un entorno mas
heterogéneo, se constituye una estructura burocrética formal, cuenta con una
base funcional de la organizacién que se caracterizan por tener moderada
centralizacién y diferenciacion. Procesa la informacion y realiza la toman
decisiones como en la fase de crecimiento; ademas consolida la estrategia de
mercado de productos, focalizan en el suministro eficiente a su mercado
establecido, es conservadora y el crecimiento mas pausado.

Renacimiento: es la etapa en la que la empresa desarrolla una fase de
expansion y diversificacion de alcance de mercado de productos. Se identifica
por ser una gran empresa que tiene un ambiente dindmico, competitivo y
heterogéneo, y una base divisional de organizacion. Cuenta con alta
diferenciacion, sistema de control sofisticado, procesamiento de la
informacion, y realizan un andlisis més formal para la toma de decisiones.
Desarrollan estrategias de diversificacion del mercado, cuenta con un alto nivel
de riesgo, usa sistemas de planificacion, tiene una innovacion sustancial y un
crecimiento rapido.

Declive: es cuando se presenta el estancamiento de los mercados y de la
empresa, la rentabilidad disminuye en razén a problemas externos y la
carencia de innovacion, cuenta con menos informacion sofisticada, bajos
niveles de innovacion, reduccion de precios y ventas, liquidacion de la

empresa, aversion al riesgo.

Las etapas permiten tener una perspectiva de la situacion de las empresas

durante su ciclo de vida organizacional, que, con el paso del tiempo, adquieren

diversas caracteristicas y elementos organizacionales, administrativos, estratégicos

gue permiten el desarrollo de su modelo de negocio, de su estructura organizacional

y los procesos de toma de decisiones. Las etapas son el reflejo de los cambios

empresariales que viven las empresas con el proposito de crecer y desarrollarse, lo

que guarda una estrecha relacion con la edad, con el tamafio y con el tipo de

empresa para articular sus esferas de crecimiento.
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La naturaleza del crecimiento y del envejecimiento de las empresas se da por
la interrelacion entre flexibilidad y control, donde se evidencia que cuando las
empresas son jovenes tienen caracteristicas de flexibilidad, aunque no todas las
veces tienen la capacidad de auto controlarse. Sin embargo, con el paso del tiempo
ellas envejecen y estas manifestaciones cambian. (Rodriguez J. , 2010)

Rodriguez J. (2010), argumenta que muchos empresarios tienen una idea
clara sobre el crecimiento, pero gran parte de ellos se precipitan para pasar de la
etapa inicial del ciclo de vida organizacional, a la de crecimiento, sin disponer de un
sistema de planeacion formal plasmado por escrito, lo que resulta controversial para

llevar la empresa a otro momento del ciclo de vida.

El crecimiento o el envejecimiento de las empresas estan dado por el ciclo de
evolucion organizacional, donde la labor de los empresarios juega un rol
transcendental, y que independiente de su tamafio soporta una evolucion natural
durante su existencia, donde la Unica caracteristica diferenciadora es la rapidez de
los ciclos. Se relacionan las etapas del ciclo de la evolucién de la organizacion. (Ver

ilustracion 1)

llustracion 1. Ciclo de la evolucion de la organizaciéon

Iniciacion Crecimiento Madurez Declinacion

Mivel de / \

crecimiento /
(ingresos tolales) /

J Tiempo 1
Fuente: Rodriguez J. (2010)

El ciclo de evolucidon de las empresas estd conformado por las etapas de
iniciacion, crecimiento, madurez y declinacion, las cuales estan delimitadas por

diversas caracteristicas que diferencian a las empresas en cada una de ellas.

El proceso que estas etapas desarrollan se conforma como una especia de
ese, en la que con el paso del tiempo van haciendo transformaciones y ajustes para

vivir otra etapa, el cual depende del nivel del crecimiento de las ventas.

Las micro, pequeiias y medianas empresas a largo de los afios viven
diferentes problematicas y retos, que superarlos les permite sobrevivir y en caso de
gue no las conduce al fracaso. A continuacion, se presenta un resumen de la

definicion de las etapas, caracteristicas y retos del ciclo evolutivo organizacional.
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Tabla 2. Definicidn, caracteristicas y retos de las etapas del ciclo evolutivo organizacional.

Etapa Definicion Caracteristicas empresariales Principales Retos

Es cuando se da la creacion de * La planeacion es minima e informal. *Formacion. Analisis de los problemas para
empresas, se formula el concepto y el » Estructura organizacional informal. arrancar una emrpesa.Equilibrio emocional para
modelo de empresa que el futuro + La toma de decisiones es centrallizada. permanecer neutrales ante su proyecto de
empresario prueba para verificar su * Una linea limitada de productos (bienes o servicios). |empresa, capacidad para realizar analisis
factibilidad. « La fabricacion o la comercializacién es muy informal. |objetivos, nutrirse de pasion por su empresa.

Iniciacion Esta fase abarca los primeros afios de la | Todo el esfuerzo del propietario se concentra en * Superviviencia. Dedicacion casi total en lograr:
empresa, se pude decir que comprende |vender y obtener ganancias. un ingreso en el mercado, planeacion formal,
dos subfases: formacion y supervivencia. |* El propietario es el centro de todo supervivencia. busqueda de financiamiento, integracion de
Esto incluye el periodo en que la empresa |La evolucion es lenta, pero debera ser firme para que la|personal, refinamiento del bien o servicio.
es una simple idea que intenta realizarse |empresa se vuelva cada vez mas estable.
y también el periodo en que el nuevo
Es cuando la empresa habré logrado un  |*Estructura organizacional cada vez mas funcional. *Cambio de una estructura centrada en el
mayor grado de estabilidad, establecido |+ Se realiza un esfuerzo por planear a corto plazo. propietario a una estructura mas formal, con
las areas funcionales basicas necesarias |* Se busca consolidar el nicho de mercado. funciones bien diferenciadas
y logrado el crecimiento tanto de la base |+ Se amplia la linea de productos (bienes o servicios). |+ Profesionalizar los principales puestos de
de clientes como del niumero de » Se intenta sistematizar las formas de operar. trabajo
empleados necesarios. Se caracterizada por la expansion de algunas areas  |* Aplicar la planeacién a corto y mediano plazo

Crecimiento funcionales. * Disefiar estructura organizacional,

* Durante esta fase son importantes los margenes
adecuados para sostener el crecimiento.
 Demostrar la rentabilidad en forma de dividendos
sobre la inversion es un factor clave. La ampliacion de
la participacion en el mercado es de vital importancia
en esta etapa de evolucion.

procedimental y politicas de manera formal
(manuales administrativos).
+ Administracion del efectivo.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Rodriguez J. (2010)
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Tabla 3. Definicion, caracteristicas y retos de las etapas del ciclo evolutivo organizacional (continuacion)

Etapa Definiciéon Caracteristicas empresariales Principales Retos

Es cuando la empresa ha encontrado un |« Ocupacion de un lugar en nicho de mercado. « Enfrentar y solucionar problemas nuevos

lugar en el nicho de mercado en que » Comportamiento es table de ingreso. (liquidez, financiamiento, etc.).

opera y puede predecir con mayor * Flujos de Efectivo positivos. * Necesidad de un mejor sistema de control

precision sus ingresos y gastos. Ello * Empresas con credibilidad. interno.

puede suceder al cabo de 10y 15 afios, |* Conformacién de un equipo administrativo. * Evaluar los riesgos contra oportunidades de

0 mayor tiempo. * Es la fase también se caracteriza por un mercado.

Esta fase de madurez implica crecer de |comportamiento estable de los ingresos (quiza entre 10 a |+ Mayor necesidad de planeacion en todas las

una microempresa exitosa a una 15 por ciento anual) y flujos de efectivos positivos. areas funcionales a corto, mediano y largo plazo,

Madurez pequefia o bien de una pequefia a una |+ Las empresas maduras ofrecen un rendimiento es decir con enfoque estratégico.

mediana hasta llegar a una grande. por |consistente a sus inversionistas y remuneraciones » Tener mayor capacidad para producir

consiguiente, habra que enfrentarse y estables para el personal. (magquinaria, equipo y instalaciones).

solucionar una mayor cantidad de » Se presenta una necesidad urgente de planear en todas |+ Los resultados de una empresa en esta fase se

problemas nuevos. las areas funcionales de la empresa (comercializacion, ven afectados por los cambios anuales altamente
produccién, finanzas , personal). relacionados con las condiciones econémicas del
* Aplicar la planeacion estratégica y realizar un "analisis pais (inflacién, incremente de impuestos, falta de
estratégico". Segun Bennett citado en Rodriguez (2010). |créditos, desempleo, etc.).

Es cuando los margenes sanos de * Las gananciass empiezan a reducirse. « Realizar un reenfoque estrategico, mediante un

ganancias empieza a reducir, se * El bien o servicio de mayor demanda ya no se distingue |analisis sistematico que genere alternativas

multiplican los competidores, el de los en el mercado. nuevas.

productos (bien o servicio) de mayor * Las ventas se estancan o decrecen. « Cesion de propiedad, es decir, renunciar a una

demanda ya no se distingue de los otros [+ El mercado de consumo comienza a declinar. parte o toda la empresa.

en el mercado o las ventas se estanca o |+ El potencial de crecimiento se limita y se tiene que * Procede a la reinversion, el reenfoque

Decline decrecen desechar las lineas de productos menos rentables estratégico suele requerir inversién en nuevos

» La empresa empieza a desacelerarse.
* Los ingresos ya no se incrementan y el flujo de efectivo
tiende a convertirse en un problema.

productos, nueva maquinaria 0 equipo, en
contratacion de personal.

 La previsién de las nuevas tendencias del
mercado es indispensables para evitar la
obediencia y la declinacion de una empresa
madura; hay que buscar otras oportunidades.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Rodriguez J. (2010)
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Sobre las bases de las ideas expuestas en las tablas anteriores, se puede afirmar
que las empresas atraviesan multiples escenarios empresariales, estructurales y
financieros, que simbolizan la evolucion y la puesta en marcha de acciones
organizacionales con el fin de sobrevivir, crecer, aumenta el nivel de ingresos y pasar de

una etapa a otra.

Un aspecto importante que Rodriguez J. (2010) menciona es que, a lo largo del
ciclo de vida las empresas deben contar con mejores estructuras organizacionales, al
igual que con una planeacion formal y un enfoque estratégico que les permitan construir

indicadores financieros, es decir crecer y madurar.

Aspectos de gran importancia al comprender que las empresas, con el paso de los
afios se convierten en modelos de negocio mas desarrollados y consolidados, al lograr
superar los retos y problemas de su entorno externo e interno en el que estan inmersas;
si no lo hacen, estan destinadas al fracaso empresarial. Las empresas que adquieren
mayor edad son un sinénimo de gestibn empresarial, financieray econdémica que, a pesar

de las adversidades del mercado, consiguen crecer y mantenerse en el mercado.

Algunos restaurantes PYMES del Centro Historico de la Ciudad de México con una
trayectoria de vida significativa, son un referente de que han logrado sobrevivir a y
enfrentar numerosas problematicas desde su conformacibn como empresa, Sus
procesos, sus estructuras, y las formas de administrar sus recursos. En efecto, tanto los
restaurantes como otras unidades economicas de otras industrias han evolucionado a lo
largo de los afios, logrando tener una perspectiva del ciclo de vida financiero, el cual se
aborda enseguida.

El ciclo de vida financiero de las empresas expresa que a medida que las
empresas se desarrollan, presentan caracteristicas de crecimiento y madurez, con ello
sus flujos de efectivo y la exposicion al riesgo alcanzan patrones bastante predecibles.
(Damodaran, 2015) En él, las empresas logran que sus flujos de efectivos sean mayores,
en proporcion al valor de la empresa, y el riesgo se aproxima al promedio de todas las

empresas.

Estas particularidades permiten a las empresas tomar decisiones financieras a lo
largo de su ciclo de vida, demarcadas por el uso de recursos obtenidos por diversas

fuentes, por tal motivo, se conforma de cinco etapas: (Damodaran, 2015)

1. Star-up: constituye la etapa inicial una vez que se ha establecida la empresa. El
negocio, sera normalmente de caracter privado, financiado con el patrimonio del
propietario o tal vez por recursos obtenidos de una deuda bancaria.

En esta etapa la empresa se vera limitada en sus necesidades de financiamiento,
pues esta en el intento de ganar clientes y establecerse en el mercado.

2. Expansién: cuando la empresa consigue la atraccion de clientes y tiene presencia
en el mercado, donde sus necesidades de financiamiento incrementan a medida

gue desean expandirse.
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En esta etapa la empresa no genera flujos significativos de efectivo, ademas
presenta mayores necesidades de inversion, lo que implica que los propietarios
buscaran recursos de capital privado o capital de riesgo (venture capital) para cubrir
sus necesidades de recursos.

Aunque Damodaran (2015) sefiala que algunas empresas buscaran realizar la
transicion de cotizar en bolsa y podran recaudar fondos, para atender sus
necesidades financieras, por medio de la emision acciones ordinarias, lo cual es
precedido por el comportamiento y solidez financiera para llevar a cabo esta
alternativa.

. Alto crecimiento: ocurre cuando ya la empresa se incorpora a cotizar en bolsa, lo
gue se traducen en que aumentan las opciones de financiamiento. Ahora bien, si
los ingresos crecen rapidamente, es posible que las utilidades se destinen a los
ingresos Yy los flujos de efectivo vayan a la atencion de necesidades de reinversion.
Las empresas que cotizan en bolsa durante esta etapa buscardn atender sus
problemas de capital, mediante “...acciones ordinarias, warrants y otras opciones
de capital. Si estan utilizando deuda es muy probable que se use para recaudar
capital.” (Damodaran, 2015, pag. 295)

. Crecimiento maduro: es cuando el crecimiento empieza a nivelarse, donde las
empresas localizan dos fendmenos. El primero sera que los flujos de efectivo y las
utilidades seguiran aumentando, siendo el reflejo de inversiones anteriores y la
necesidad de realizar inversiones en nuevos proyectos se reducira.

El segundo, es que el efecto neto sera incrementado en la medida que las
necesidades de financiamiento sean cubiertas por el financiamiento interno y una
modificacion del financiamiento externo del cual hacen uso.

Damodaran (2015), indica que las empresas que Sse encuentra en esta etapa
recurran a la deuda, mediante los bonos corporativos o deuda bancaria para poder
financiera sus necesidades de inversion.

. Declive: es la ultima etapa del ciclo corporativo financiero, donde las empresas
perciben que sus ingresos y sus utilidades disminuyen a medida que sus modelos
de negocios se tornan muy maduros y los nuevos competidores las adelantan. En
esta etapa, es posible que las inversiones existentes sigan generando flujos de
efectivo a menor ritmo, lo que significa que la empresa tiene escasa necesidad de
realizar nuevas inversiones.

Por otro lado, es factible que “...el financiamiento interno exceda las necesidades

de reinversion.” (Damodaran, 2015, pag. 296) Ademas, es dificil que las empresas estén

proyectando nuevas acciones o emisién de bonos, lo que si puede ocurrir es que retiren

la deuda actual y vuelvan recomprar acciones. Estas pruebas significan que la empresa

se esta liquidando progresivamente.

Atendiendo a estas consideraciones, los flujos de efectivo generados por los activos

con los que cuenta la empresa pueden clasificarse como financiamiento interno, puesto

que corresponden a los propietarios de acciones del negocio, catalogadas como

acciones internas.
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Los flujos de efectivo concebidos por fuera de la empresa bien sean de mercados
financieros o fuentes privadas, se clasifican como financiamiento externo, y este puede

adquirir “...la forma de nueva deuda, un nuevo capital o hibridos.” (op cit, p.296)

llustracion 2. Andlisis del ciclo de vida financiero
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Fuente: Damodaran (2015)

El grafico anterior resume las etapas del ciclo del financiamiento: el tipo de
financiamiento, el nivel de reutilizacion y las necesidades de financiamiento externo,
donde se especifican las caracteristicas de cada una de ellas. Se observa que las ventas
tienen un mejor comportamiento que las utilidades, pero que estas evolucionan y
aumentan con base al crecimiento de la empresay de la generacion de flujos de efectivo,

donde esto incide en el acceso al financiamiento.

El hecho de que las empresas cuenten con fuentes de financiamiento externo e
interno, o la mezcla de ellas, define su estructura financiera, es decir la proporcion de
deuda y capital (equity). De modo que la utilizacion de deuda trae una compensacion
entre los beneficios de la deuda y los costos de la deuda, donde lo primeros estan

integrados por las ventajas fiscales.

51



Damodaran (2015), toma como referente las bases tedricas de Miller—Modigliani
(1977), quienes argumentaban que, si las empresas contaban con deuda, gozaban de
ventajas fiscales y asi mismo, impactaba en el valor de la empresa; es decir, contar con
una éptima estructura de capital, que esta estrechamente vinculado a las preferencias o

jerarquias de financiamiento.

Agrega, en relacion con ciclo de vida del financiamiento de las empresas, que no
todas las empresas logran experimentar las cinco etapas, pues las posibilidades no son
las mismas para cada una de ellas. En primera instancia, gran parte de las empresas
nunca o pocas evolucionan de la etapa de star up o de inicio, pues existen miles de
empresas que inician sus operaciones cada afo, pero muchas no lograr sobrevivir y las
gue lo hacen, contintan su naturaleza como pequefias empresas con poco potencial de

expansion.

El hecho que las empresas privadas sean exitosas no quiere decir que cotizan en
bolsa. Existen empresas que se encuentran en la etapa de alto crecimiento, las cuales
no requieren financiamiento externo, porque los fondos internos son suficientes para
financiar su crecimiento. Finalmente, existen empresas en esta etapa y emiten deuda,
mientras que hay otras de bajo crecimiento, que optan por incrementar su capital social.
(Damodaran, 2015).

Si bien, el ciclo de financiamiento guarda un vinculo activo con el crecimiento de las
empresas, depende del estado en que se encuentren y del comportamiento financiero,
ademas de la necesidad de acceder a fuentes externa o el uso de internas.

Por otro lado, existen empresas que consiguen evolucionar, crecer, sobrevivir y
permanecer en el mercado durante su ciclo de vida, gracias al desarrollo e innovacion
en su concepto de negocio, y/o al uso del financiamiento como fuente de recursos para
respaldar y propiciar su crecimiento. Sin embargo, otras empresas limitan su crecimiento
al no incorporar o hacer uso inapropiado de las fuentes de financiamiento, traduciéndose

en el fracaso o declive del negocio.

El tamafo, la edad y la disponibilidad de informacion, significan variables
importantes en el crecimiento de las empresas, y el desarrollo de cada de las etapas del
ciclo del financiamiento, es por ello, que adquiere importancia de acuerdo con Berger y

Udell (1998), la vertiente tedrica que aborda el estudio del ciclo de crecimiento financiero.

Las empresas a largo de su vida experimentan el ciclo de crecimiento financiero,
a partir del transito de las diversas estructuras de capital que se modifican con el
crecimiento de su tamafo y su edad. Esto se evoca con el uso de diversas fuentes de

financiamiento a lo largo de su ciclo de crecimiento financiero. (Berger & Udell, 1998)

Los mercados privados que brindan financiamiento a pequefias empresas resultan
mas interesantes, puesto que se diferencian de los mercados publicos que apoyan a

grandes empresas. Aunque los mercados de capital privado y de deuda ofrecen servicios
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financieros mas estructurados y complejos, resultan dificiles para las pequefias
empresas que tienen la caracteristica de ser opacas en informacion. No obstante, las
grandes empresas si se pueden incorporar al mercado de acciones y bonos publicos, por

Su naturaleza y por su transparencia de informacion.

Los intermediarios financieros ejercen un rol importante en los mercados privados
como generadores de informacion para abordar las pequefias empresas, evaluando la
calidad y los problemas de informacion por medio de acciones de “deteccion,

contratacion y monitoreo” (Berger & Udell, 1998, pag. 614).

Las caracteristicas que son consideradas para valorar a las empresas son la
informacion sobre su modelo de negocio, el mercado donde opera y la garantia que el
empresario puede ofrecer, elementos utilizados para definir la calidad de la pequefia

empresa, términos y condiciones de contratos sujetos de aprobaciones de créditos.

Berger y Udell (1998), sefialan que las pequefias empresas tienen como
caracteristica principal en el financiamiento la opacidad de la informacion, ya que por su
propia naturaleza no estan obligadas a revelar la informacion, como lo hacen las grandes
empresas. Las pequefias empresas experimentan un ciclo de crecimiento financiero en
la medida que el negocio crece, adquiere mayor experiencia, con ello sus necesidades

financieras se hacen mas latentes y la informacién se vuelve menos opaca.

Con estas evidencias, Berger y Udell (1998), sefialan que las pequefias y medianas
empresas no tiene una estructura financiera éptima, pues depende de la edad, tamafio
y de la disponibilidad de la informacion, asi como su posicién en el ciclo de crecimiento
financiero. Para ello, propone un esquema donde ilustran las etapas conformadas por la
financiacion inicial, el financiamiento angel, el capital de riesgo y el capital publico (ver

figura 3).

En una primera etapa se encuentran las empresas mas pequefias o jovenes y con
menor disponibilidad de informacion, inician su ciclo financiero recurriendo a fuentes
internas, es decir la financiacion inicial, conformada por la aportacién de fondos por “...el
equipo inicial, la familia y amigos antes y en el momento del inicio de la empresa” (Berger
& Udell, 1998, pag. 622).

De igual manera, recurren al financiamiento angel?, es decir respaldado por
inversionistas angeles,® o también pueden recurrir al crédito comercial, es decir el
otorgado por proveedores. Esta etapa inicial ocurre cuando el empresario esta
desarrollando el producto o modelo de negocio, asi mismo, cuando la produccion es
realizada a pequefia escala con un limitado esfuerzo de marketing, o bien desarrollan un

plan comercial para solicitar financiamiento angel. Este tipo de empresas no disponen de

2 Financiacién angel: “es un informal mercado de financiamiento directo donde los individuos invierten
directamente en la pequefia empresa a través de un contrato de capital, tipicamente acciones comunes”.
(Berger & Udell, 1998, pag. 630)

3Inversionistas Angeles: son personas con de alto patrimonio que proporcionan fondos directos a nuevas
empresas en etapa inicial. (p.619)
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colaterales o garantias, ni con registros contables para el acceso al financiamiento, lo

que resultada dificil el acceso a capital privado o capital de riesgo.

En la medida que las empresas se desarrollan y crecen, adquieren mayor edad,
tamano, disponen de informacion y de colaterales; es decir se constituyen como PYMES.
En esta etapa podran obtener acceso a la financiacion intermedia, por parte del capital
privado, es decir capital de riesgo®, o por medio de la deuda por parte de bancos
entidades financieras tanto para el corto y mediano plazo, o a través de la financiacién
mezzanine.® De otro modo, también pueden hacer uso de las utilidades retenidas, como
fuente adicional de recursos que sirven para asegurar los flujos de financiamiento
externo, aunque esta fuente no es ilustrada por el autor en su propuesta del ciclo de

crecimiento financiero.

El uso de capital de riesgo esta destinado para financiar el plan de marketing, mayor
produccién, desarrollo de productos o también puede recibir capital de riesgo de

inversionistas angeles para apoyar empresas que ya ha recibido este tipo de recursos.

En el caso del financiamiento angel, los inversionistas angeles pueden financiar
empresas de alto rendimiento o aquellas que ya recibieron recursos de este tipo de

financiamiento.

Si bien, las entidades financieras otorgan financiamiento a las empresas cuando
demuestran un nivel de produccion sustancial en sus informes financieros, al igual que
la disposicion de activos que pueden ser presentados como garantia, los que pueden ser
inventarios, cuentas por cobrar y equipos. Una probleméatica que se puede presentar es
el riesgo moral, cuando el financiamiento externo es mayor a la cantidad de informacion

privilegiada.

Finalmente, si las empresas sobreviven, crecen y se convierten en empresas
grandes, se caracterizara por tener riesgo conocido y registros contables, las fuentes de
financiamiento a las que recurrirdn seran el capital puablico o ingresar al mercado de
deuda. En virtud de ello, podran emitir papeles comerciales, emitir bonos de mediano
plazo, hacer colocaciones privadas, o deuda publica a través de una oferta publica inicial
(IPO).

De acuerdo con Brewer y Genay (1994) y Brewer et al. (1997) citados en (Berger &
Udell, 1998), el financiamiento externo con capital privado o capital de riesgo es mas
factible que se requiera para financiar actividades que exijan poca garantia y para activos
intangibles, aunque es mas posible que se haga uso de la deuda privada para adquirir

activos tangibles.

Sobre las bases de las ideas expuestas (Berger & Udell, 1998, pag. 625), clasifican
las pequenas empresas como “bebés (0 + 2 afios), adolescentes (3 + 4 afos), de

mediana edad (5 £ 24 afos) o viejas (25 afios 0 mas)”. Manifiestan que “las empresas

4 Capital de riesgo: “se refiere a cualquier patrimonio externo inversién en una empresa nueva o en una
etapa temprana” (p.619)
5 Financiacion mezanine: combinaciéon de deuda y capital.
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crecen desde la etapa inicial, a la etapa posterior (finanzas) y, en ultima instancia,
finanzas publicas” (p.627)

Berger & Udell, (1998), argumentan que el ciclo de crecimiento no esta destinado a
todas las pequefias empresas, ademas el tamafo, la edad y la disponibilidad de
informacion se encuentran lejos de estar perfectamente correlacionados y solo el
esquema presenta algunas fuentes de financiamiento y no son las definitivas. También
admiten, que no todas las empresas estan financieramente estructuradas para continuar

con ruta del crecimiento financiero desde el inicio hasta a cotizar en la bolsa.

Los autores principales que se han estado mencionado en este apartado sientan
sus bases tedricas en las aportaciones de la teoria de la asimetria de la informacién, la
teoria de la jerarquia financiera, y la teoria moderna de intermediacién financiera de la
cuales tomaron referentes de la disponibilidad de informacién, la preferencia de las
fuentes de financiamiento y la vinculacion del instituciones u organismos financieros para

financiar a las empresas.

Por su parte, Quiroga (2010) indica que las empresas viven un proceso de evolucién
financiera, que inicia con la etapa de investigacion y desarrollo (I-D), consistente en la
reestructuracion del producto o concepto de negocio; que precede a la etapa de inicio,

continuando con la etapa de crecimiento y posteriormente, con la etapa de consolidacion.

En cada etapa se hace uso de diversas fuentes de financiamiento, donde la
intensidad de uso dependera de su edad, tamafio y disponibilidad de informacion, tal
como lo argumento Berger & Udell (1998). Estas etapas presentes en la tipologia de

unidades econémicas o tamafio de las empresas: micro, pequefia, mediana y grande.

llustracion 3. Ciclo de vida financiero
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Fuente: Quiroga (2010), con base a Berger & Udell (1998)
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Ahora bien, Quiroga (2010) partiendo de los supuestos Berger & Udell (1998),
realiza una representacion de las etapas del ciclo de vida financiero, en la que se
presentan las fuentes de financiamiento mas apropiadas de acuerdo con las etapas de
crecimiento, partiendo del desarrollo de los sistemas de informacion y las relaciones
riesgo-rendimiento, bajo el enfoque de costos, disponibilidad y accesibilidad de cada tipo

de financiamiento a la categoria de empresa.

Las fuentes de financiamiento tienen su origen desde la conformacion de la
microempresa, es decir de la etapa de investigacion y desarrollo, y la de inicio con las
aportaciones de recursos personales, de inversionistas angeles, quienes suministran a
través de venture capital el denominado capital semilla®. En la etapa de inicio también
se puede incorporar como fuente de recursos venture capital o capital de riesgo para la
primera etapa’ en menor intensidad, y también el financiamiento con proveedores en

mayor proporcion.

Posteriormente, pasaran al establecimiento como pequefias empresas e iniciaran
la etapa de crecimiento, donde haran mayor uso de en la primera etapa de venture
capital, ademas utilizaran el financiamiento con proveedores, utilidades retenidas,
préstamos a corto plazo, capital expansion® o préstamos a mediano plazo, todas estas

tendran una intensidad de uso como se ilustra en el gréfico.

La evolucion de las pequefias empresas las convierte en medianas y con ello
podran hacer uso de proveedores de utilidades retenidas, préstamos a corto plazo,’ VC
— Expansién, préstamos mediano plazo,° factoring,!? leasings financieros,?
deudas convertibles,'® fideicomisos financieros,'* que tendrd un mayor o menor

intensidad de uso de acuerdo con sus necesidades y acceso.

El ciclo de vida financiero presentado por Quiroga (2010), permite visualizar la curva
de evolucién del uso de las fuentes de financiamiento a largo de su vida, en las etapas
de investigaciéon y desarrollo, inicio, crecimiento y consolidacion, donde experimentan

necesidades financieras y se realizan las transiciones para el acceso a recursos.

6 Capital semilla (Seed): “la empresa no existe aun o esta recién constituida, se trata de una inversion
gue pretende financiar el desarrollo de un producto, generalmente con una vision no del todo precisay a
largo plazo”, segun Pellon (1994) citado en (Quiroga, 2010).

7 Primera fase (Early Stage): normalmente esta fase esta referida a las empresas de reciente creacion
que hasta el momento no han comenzado a obtener beneficios. Segun Pellén (1994) citado en (Quiroga,
2010)

8 Capital expansién: la empresa ya ha superado la fase de arranque y requiere capital para financiar
procesos de expansion, tales como: lanzamiento de nuevos productos, introduccién a huevos mercados,
crecimiento de ventas o0 nuevas instalaciones. Segun Pellén (1994) citado en (Quiroga, 2010)

° Préstamos de Corto Plazo: acuerdos en cuenta corriente o préstamos de corto plazo otorgados por
entidades bancarias, uniones de crédito u otras instituciones financieras. (Quiroga, 2010) (p.11)

10 préstamos de Mediano y Largo Plazo: otorgados por bancos comerciales y uniones de crédito entre
otras instituciones financieras para financiar (generalmente) la compra de bienes de capital. (p.12)

11 Factoring: por medio de esta operatoria las empresas ceden sus facturas de venta, cheques de terceros
0 contratos, para obtener capital de trabajo (p.11)

12 Leasing Financieros: son contratos de alquiler con opcién de compra, mediante los cuales las
empresas, en lugar de tomar préstamos, primero alquilan y luego ejercen la opcién de compra de los
activos. (p.12)

13 Préstamos convertibles: los convertibles se suelen emplear para ajustar la participacion definitiva de
la entidad de capital riesgo con base en la evolucién de los resultados.

14 Fideicomisos Financieros: consisten en aislar juridicamente un conjunto de activos, a los efectos de
garantizar una posterior emision de valores (titulos o certificados de participacion). (p.12)
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Es importante que las PYMES, conozcan e identifiquen los recursos de
financiamiento que disponen para que a medida que van creciendo y se consolidan,
tenga mejores horizontes financieros sobre el acceso a recursos que les permitan
continuar con el modelo de negocio, generando flujos de efectivo y empleo, para

mantenerse en el mercado y evitar su fracaso empresarial.

El proceso de crecimiento de la empresa las obliga a tener la informacion financiera
organizada y estructurada con el fin de tomar decisiones, pero también resulta un
elemento transcendental para el acceso al financiamiento; es por ello por lo que las
PYMES independientemente de la industria donde operen, el tamafio y la edad, deben
contar con la informacion financiera para coadyuvar a mejorar su desempefio econémico,

y el acceso a diversas fuentes de financiamiento.

Las decisiones estratégicas también se convierten en un factor de gran incidencia
en el crecimiento de las empresas, pues de ella se derivan las acciones empresariales,
comerciales y financieras, que parten de la planeacién estratégica como se aborda a

continuacion.

Los modelos de planeacién estratégica (PE) parten de bases tedricas y conceptos
orientados hacia el establecimiento de una identidad y plataforma, que combina el disefio

de una estructura organizacional y administrativa para el desarrollo de las empresas.

La planeacion, “...es en esencia un proceso de toma de decisiones que centra su
atencion en el futuro de la organizacion y en la manera de lograr sus metas”, (Hitt, Black,

& Porter, 2006, pag. 270) es considerada la principal etapa del proceso administrativo.

Desde esta postura, la definicibn de los objetivos organizacionales, estan
precedidos por el desarrollo de los planes de la empresa. “Sin objetivos o metas, los
planes tendrian poco sentido. Los objetivos ayudan a fijar el rumbo, a enfocar el esfuerzo,
a guiar las conductas, y a evaluar los progresos” (op cit., p.270). La PE es considera una
herramienta que centra su interés en calcular las circunstancias y condiciones futuras, y
de acuerdo con las estimaciones realizadas, proceder a la toma de decisiones sobre el
trabajo que debe desempeiiar el administrador y todo el personal a su cargo.

Este término tuvo su origen con los precursores de la administracion, como Henri
Fayol, quien la refiri6 como la prevision del futuro a través de un plan accion integrado.
Una definicion aceptada, “Es el acto(s) que al conocer el presente y lo que se desea, se
crea el futuro, con la esperanza de disipar el riesgo y la incertidumbre que se interponen
en la consecucion de resultados esperados” (Torres & Torres, 2014, pag. 101).
Actualmente la planeacion formal ejerce un importante rol y de gran peso en el

nacimiento, desarrollo y consolidacion de las empresas u organizaciones.
En otra perspectiva, Luna establece que:

‘La planeacion representa el inicio y la base del proceso
administrativo. Sin ésta, lo que se realice en la organizacion,

direccion y control no tiene razon de ser, dado que funcionaria sin
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haber determinado los resultados que persigue todo organismo
social y esto seria poner en peligro su futuro. La planeacién
determina qué quiere ser la empresa, donde se va a establecer,
cuando va a iniciar operaciones y como lo va a lograr”. (Luna, 2002,

pag. 58).

Significando lo anterior que se debe responder de manera correcta a estos
interrogantes, para no llevar a la empresa a una situacion de riegos en el futuro, por lo

cual la planeacion constituye un enfoque de gestion y toma de decisiones.

En este sentido, Luna (2002), considera que la “...planeacion es la fijacion de los
objetivos, estrategias, politicas, programas, procedimientos y presupuestos; partiendo de
una prevision, para que el organismo social cuente con las bases que se requieren y se
encause correctamente las otras fases del proceso administrativo” (p.58) (retomado de
Harol Koontz & Heinz Weihrich, 1999)

Afiade el autor que la planeacion es un elemento importante en la gestion de las
organizaciones, considerandola como la base del proceso administrativo, y ademas
permite que la empresa tenga un referente de accion para enfrentar problemas en el
futuro. De igual manera, agrega que permite el analisis del entorno donde opera la
organizacion, coadyuva a la evaluacion de alternativas por parte de sus ejecutivos, para
la correcta toma de decisiones y para la direccién organizacional, asi mismo, contribuye

a proyectar apropiadamente el tiempo y recursos en la estructura empresarial.

Su implementacion esta sujeta a criterios de objetividad y cuantificacién,
factibilidad, flexibilidad, unidad, cambio de estrategias. Es importante referir que esta
funcion empresarial, esta integrada por tres tipos o niveles de planeacion. (Hitt, Black, &
Porter, 2006)

1. Planeacidn estratégica: es la que se encarga de prever las acciones estratégicas

disefiadas para lograr las metas trazadas a largo plazo para la organizacion.
2. Planeacién tactica: es la que convierte los planes estratégicos en acciones

especificas disefiadas para lograr objetivos y metas en el corto plazo.

3. Planeacion operativa: es la que identifica las acciones necesarias para que las

unidades organizacionales alcancen sus metas.

3.3 Planeacion estratégica:

Se define como:
“el proceso que consiste en decidir sobre la misién, visién, valores,
objetivos y estrategias de una organizacion, sobre los recursos que seran
utilizados y las politicas generales que orientaran la adquisicion y
coordinacion de tales recursos, considerando a la empresa como una

entidad total, es un mediano y largo plazo” (Luna, 2002, pag. 61)

Segun Martinez (2008), “...es la declaracion formal de la alta direccion que guia a

una organizacién para cumplir con su misién objetivos en un medio cambiante, a partir
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de precisar su mercado, competencia, productos y herramientas para aprovechar

oportunidades y evitar amenazas.” (citado en Levy, 2009)

Otra perspectiva, la define como “el arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar
las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos”
(Fred, 2003, pag. 5). Este concepto también es denominado como direccidn estratégica,

que ésta:

“...se centra en la integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las
finanzas, la contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion
y desarrollo, y los sistemas de informacién por computadora para lograr

el éxito de la empresa.” (Fred, 2003)

Chiavenato & Sapiro (2017), indican que es una herramienta a través del cual las
organizaciones buscan y definen las ventajas competitivas para lograr los objetivos
empresariales. Asi, la planeacion estratégica se conforma por elementos que le permiten

su establecimiento, desarrollo y ejecucion.

e Mision: es la razon de ser de la empresa u organizacién, se constituye mediante
un breve enunciado que resume los “principios, propositos, estrategias y valores
esenciales”. Estos representan a la entidad y tendran que ser conocidos,
comprendidos por todas los integrantes que participan en el desarrollo del negocio.
Para su declaracion es necesario contemplar elementos como clientes, productos
0 servicios, mercados, tecnologia, interés por la supervivencia, el crecimiento y la
rentabilidad, filosofia, concepto de si misma, interés por la imagen publica, interés
por los empleados y accionistas. (Luna, 2002)

e Vision: “es el enunciado que expresa hacia dénde desea llegar la organizacion en
el futuro, dice la manera en que la empresa se concibe a si misma en el futuro”
(Torres, 2014, pag. 70). Esta constituye la imagen del futuro organizacional, y se
declara tomando como referencia la definicion del giro de negocio. Es formulada
por el fundador y luego es revisada por los altos niveles, ademas tiene asociacion
con la misién y se examinan en conjunto y al mismo tiempo.

e Objetivos: son los resultados concretos que proyectan conseguir las
organizaciones en pro de cumplir con la mision, visién y valores que la identifican y
la diferencian. Estos responden a tres cuestionamientos: ¢,qué se quiere?, ¢qué se
desea?, y ¢qué se va a hacer? (Luna, 2002).

e Valores: “...es una conviccion sélida sobre lo que es apropiado y lo que no lo es”,
sirven como elemento guia de las acciones y conducta de los colaboradores en la
consecucion de los propositos organizacionales. (Luna, 2002, pag. 62)

e Estrategias: “...son la determinacion o proposito fundamentales a mediano y largo
plazo de una empresa, en otras palabras, son los cursos de accion o alternativas y
la asignatura de recursos necesarios para lograrlas” y “...son los medios para

alcanzar los fines” (Luna, 2002, pags. 60-63).
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e Analisis FODA: es el andlisis de las circunstancias internas como fortalezas y
debilidades, y de las externas como las oportunidades y amenazas. Estas deben
categorizarse para su analisis (Levy, 2009)

o Fortalezas: son los factores positivos internos de la propia empresa los cuales
estan bajo su control e influencia. Estas se adquieren, conservan y desarrollan
dentro de la organizacion, sin la influencia de elementos externos. Por otro lado,
son considerados como los conocimientos sobre, “...activos, tecnologia, capital
financiero, valor humano, experiencias y sensibilidades” (Levy, 2009, pag. 65),
los cuales coadyuvan a desarrollar ventajas competitivas y elementos
diferenciadores frente a sus competidores, la cuales se tornan inherentes y
propias de la organizacion.

o Debilidades: Son los factores negativos o deficiencias de la organizacién que
pueden conducirla a una crisis en algin momento, que se convierten en una
fuente de debilitamiento de su posicibn competitiva ante sus competidores,
donde la atencién y solucién esta a cargo de la misma organizacion y de todo
su personal. Estas tienen su origen desde la creacion de la unidad de negocio,
o también se pueden adquirir durante su desempefio en el ecosistema
empresarial. (Levy, 2009)

o Oportunidades. Son los hechos, circunstancias o situaciones favorables
presentes en el tejido empresarial, en los que la organizacion no ha
contemplado desarrollar en sus operaciones y planes, pudiendo tomar ventaja
de ellas para mejorar la posicion competitiva de la empresa. (Levy, 2009)

o Amenazas: son los factores externos presentes en el entorno empresarial y
social en el que se encuentra la organizacién y que estan fuera de su control,
donde la forma de mitigar su impacto es identificarlas y desarrollar acciones

gue equilibren sus efectos. (Levy, 2009)

Perdomo (1997), citado en Espindola (2015), sefiala que los elementos de

planeacion estratégicas son:

1) Identificacion de problemas y oportunidades;

2) Fijacion de metas y objetivos;

3) Disefio de un procedimiento para encontrar las posibles soluciones o caminos
para encontrar éstas;

4) Elegir mejor solucion;

5) Procesos de control para verificar los resultados de solucion escogida mediante

la planeacion financiera.

El desarrollo de la planeacion estratégica implica una serie de etapas que
esquematizan la obtencion de los resultados organizacionales. Segun Torres & Torres
(2014), el proceso esta definido en tres fases, y cada una de ellas esta integradas por
otras sub-fases.

Fase I: Es la parte del proceso que implica hasta la definicion de los objetivos y la

formulacion de las estrategias.
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Fase Il: Refiere a la implantacion de las estrategias para lograr los objetivos. Asi
mismo, representa el conjunto de acciones y operaciones para conseguir
los resultados del plan.

Fase lll: Implica dar seguimiento a todas las acciones con el proposito de verificar
su efectividad, es decir evaluar si los objetivos se estdn logrando de
acuerdo con las estrategias planteadas, en tanto que, si no se cumplen, se

deberan hacer los ajustes necesarios.

llustracion 4. Proceso de Planeacion Estratégica

Entorno » Oportunidades-
externo amenazas
¥
& §oas 8 Objetivos a
2) Analisis situacional externo Objetivos a cor‘lto plazo
largo plazo =
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! Revision de: B /"\ﬂ— = ~ *
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Formulacion del plan tacticas resultados
y operativos

Fuente: Torres & Torres (2004)

En relacién con la figura, a continuacién, se explican las diez etapas. (Torres & Torres,
2014)

Fase |. Plan estratégico

1. Revisidon de giro, visidon, mision, objetivos y estrategias: Significa la revision

previa que tiene la organizacion. En este contexto se pretende evaluar la situacion
en el giro (actividad principal), mision, vision, objetivos y estrategias. Esta primera
fase resulta de gran importancia para los directivos de la organizacion y para los
encargados de la planeacién, puesto que estos elementos reflejaran el grado de
planeacién estratégica en el que la organizacion esta siendo efectiva. Sin embargo,
esta fase requiere cuestionamientos sobre las capacidades administrativas y
estratégicas, entre otras. Con esta esta fase se da comienzo a la construccion del

plan estratégico.

2. Andlisis situacional externo: es el estudio de las influencias o fuerzas externas

sobre las cuales la organizacion no tiene control. Se definen por el sector al que
pertenece la organizacion ya sea el industrial, comercial, servicios u otro, a través
del cual se identifican las oportunidades y amenazas. En este escenario se
localizan “las tendencias y acontecimientos que estan mas alla del control de una
sola empresa” (Torres & Torres, 2014, pag. 145). Para su realizacion se puede
hacer uso del método de las cinco fuerzas externas mas la globalizacion, en la que
se consideran las fuerzas economicas, las fuerzas sociales, culturales,

demograficas y ambientales, las fuerzas politicas, legales y gubernamentales,
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fuerzas tecnoldgicas, las fuerzas competitivas y la globalizacion. Otro método, es el
modelo de las cinco fuerzas de Porter (analisis competitivo), el cual esta integrado
por fuerzas como ingreso potencial de nuevos competidores, compradores,
desarrollo potencial de productos sustitutos, proveedores. Es considera otra
herramienta para determinar la influencia del entorno externo, la posicion de la
empresa y con ello establecer acciones hacia la competitividad.

. Analisis situacional interno: es el estudio de la situacion del entorno interno de la
organizacion, es decir sobre lo que se puede controlar. Este proceso parte de la
definicion de areas funcionales claves de la empresa, pueden estar integradas por
administracion, produccion, comercializacion, finanzas y contabilidad, para
posteriormente proceder a analizarlas para identificar fortalezas y debilidades. Se
hace uso de metodologias como el andlisis de competencias?®, del benchmarking
16 y de la cadena de valor!’ para analizar las capacidades de la organizacion.

. Diagndstico: es la descripcion de la situacion organizacional actual y anterior. Es
un informe que se realiza con base a las revisiones de las tres etapas mencionadas
en lineas previas, las cuales se interpretan, analizan para emitir las caracteristicas
y comportamientos mas importantes de estos elementos.

. Nuevos: giro o negocio, vision, mision: hace referencia a que una vez que se
tiene un diagnadstico, se podran revisar y actualizar estos elementos estratégicos.

. Objetivos a largo plazo: tomando como referente la revision, actualizacion de los
elementos en la anterior fase, se establecen los objetivos estratégicos que
incorporan los propositos del giro, mision y vision de la organizacion en objetivos a
corto plazo determinado y susceptible de medicion. Estos se pueden enmarcar
dentro factores de competitividad (posicién relativa del mercado), rentabilidad
(eficiencia financiera) y productividad (eficiencia de la produccion).

. Formulacion de estrategias: esta fase es el Ultimo paso del plan estratégico,
abarca el establecimiento de las estrategias, las cuales se formulan para alcanzar
los objetivos de la empresa y reside, en tomar ventaja de las competencias
centrales organizacionales en el entorno competitivo, donde se encuentra y
desarrolla la entidad. Las estrategias deben considerar factores como la estructura
organizacional, el liderazgo, la cultura, los recursos y las recompensas para tener
éxito. Las estrategias que se formulen en esta etapa pueden ser de diversas
tipologias, entre las que se pueden mencionar las genéricas, corporativas,
intensivas, integracion, defensivas, cooperacion y competitividad. (Torres & Torres,
2014, pag. 161)

Un rasgo importante que mencionar es que esta fase hace parte de un proceso de

eleccion de la(s) estrategia(s), integrado en tres etapas:

15 “Estudio de las capacidades con que cuenta la empresa para aprovechar sus recursos; de tal manera que se pueda
conocer cudl es su grado de competitividad en un mercado cambiante, dindmico y turbulento.” (Torres & Torres,
2014, pég. 154)

16 “Es el proceso que dimensiona para luego evaluar las funciones de la compariia y sus capacidades comparandolas
con las de otras.” (p.154)

17 Es el estudio de actividades de apoyo, actividades primarias y margen. (p.155)
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e La primera es la obtencidén de informacion, es decir la derivada del analisis
situacional de las fuerzas externas e internas traducidas en oportunidades y
amenazas y en fortalezas y debilidades.

e Lasegunda etapa es la conciliacion, partiendo de la idea que la estrategia “es e/
acoplamiento o conciliacion que una organizacion hace entre sus recursos internos
y las habilidades, las oportunidades y los riesgos creados por factores externos”
(Torres & Torres, 2014, pag. 162). Ademas, se puede utilizar la Boston Consulting
Group, matriz FODA, como técnicas o herramientas de disefio de las estrategias.
(Ver ilustracion 4)

e Laterceraetapa es la decision, que conlleva la eleccion de la(s) estrategia(s), el
cual se puede llevar a cabo por medio del disefio una ponderacién un tanto
subjetiva, para evaluar las diferentes estrategias formuladas y poder seleccionar o
elegir las mas apropiadas para la empresa. Se relaciona a continuacion la

ilustracion de la matriz FODA como un referente de las ideas expuestas en lineas

anteriores.
llustracion 5. Matriz FODA
ENTORNO INTERNO
Analisis funcional o Cadena de valor
ENTORNO EXTERNO
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Fuente: Torres & Torres (2014)

Fase Il. Implementacién planes, tacticas y operativos.

Segun Thompson y Strickland (2003) citado en Torres y Torres (2014), la
implementacion, hace mencién del ejercicio administrativo de desarrollar la estrategia
seleccionada, lo que traduce la ejecucién de la misma, implicando ello “...supervisar su
logro actual, de hacer que funcione, de mejorar las competencias con que se realiza y
de demostrar un progreso medible en la consecucion de los objetivos propuestos”
(p.188).

De modo que, este proceso incluye aspectos como distribuir los recursos, con la
finalidad de que areas que tienen a cargo las actividades criticas de la estrategia y de la
implementacion dispongan con el personal necesario y con los fondos para desempefiar

su trabajo con éxito.

Asi mismo menciona establecer politicas y procedimientos de operacidon que

garanticen la estrategia, a motivar al personal para que se sienta pasion con los
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objetivos vy, en el caso de ser necesario, modifique sus deberes y su conducta en el
trabajo para que se ajusten a los lineamientos de una ejecucién exitosa. También es
importante, ejercer liderazgo interno, para incentivar la puesta en practica y continuar
haciendo mejoras en la manera en que se ejecuta la estrategia; enlazar la estructura

de recompensas con el logro de los resultados establecidos como objetivo.

Finaliza planteando que es necesario crear una cultura organizacional e instalar
sistemas de comunicacién, informacion y operacion que coadyuven a que los

colaboradores desempefien sus roles de manera estratégica y efectiva.

El proceso de planeacion estratégica se considera como un sistema que se
interrelaciona y depende de otros componentes, como los son la planeacioén tactica y
planeacién operativa. Donde los planes tacticos, descienden de los planes estratégicos

y de ellos se originan los planes operativos.

Todos son importantes pues se interrelacionan para conformar un todo homogéneo.
Particularmente los planes tacticos son el elemento de accion de las éreas funcionales
como produccidn, recursos humanos, mercadotecnia, contabilidad y finanzas, para lograr
el plan estratégico, estos son elaborados por los niveles medio de la organizacion,

quienes definen proyectos mas detallados que los planes estratégicos.

Por otra parte, se encuentran los planes operativos, se vierten a partir de los
planes tacticos, y en ellos se identifican y definen los procedimientos o procesos
especificos requeridos en los niveles operativos, es decir los mas bajos de la
organizacion. Siendo desarrollados por gerentes y supervisores del area operativa,
guienes conviertes los objetivos en funciones, tareas y actividades detalladas y

especificas que ayudan al logro de los propésitos de la organizacion.

El desarrollo de los planes mencionados, se apoyan en las politicas que la
organizacion establece, segun Hampton (1989) citado en Torres & Torres (2014), son
pautas para la toma de decisiones, y se traducen en una guia y objetivo de los gerentes

y empleados para ello.

En otras palabras, significan guias de accion para el personal que implementa las
estrategias y tacticas, para aumentar su probabilidad de éxito, dada su responsabilidad
de contribuir al logro de los resultados u objetivos establecidos. En efecto estas
contribuyen a la coordinacién de los proyectos, tareas, actividades, ademas “define qué
trabajo y quién debe hacerlo” (Torres & Torres, 2014, pag. 198), y sirve como base para
ejercer el control. Partiendo de los supuestos anteriores, se hace necesario presentar la
interrelacion de la planeacion estratégica, tactica y operativa con sus respectivas

caracteristicas. (Ver tabla 4)
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Tabla 4. Tabla de caracteristicas planeacion estratégica, tactica y operativa.

- : ) . Nivel de .
Planeacion| Horizonte Alcance Contenido |Responsabilidad . Efecto Interdependencia
responsabilidad
Macroorientada. Sus impactos
Largo plazo. Comprende la Alta gerencia de la (positivos o Relevante. Deben
Dificilmente | organizacion como un organizacion (en el . . considerar las
. . _— T negativos) tendran .
reversible. todo. Todos sus Genérico, | Definirfinesy |nivel institucional) y| CONSECUBNCias capacidades y
Estratégica Incluye recursos y areas de | sintéticoy medios corresponde al drésticas enlas | "€CUrsoS de toda la
consecuencias |actividad, se preocupa|comprensivo.| — corporativos | plan mayor, al que vicisitudes y la organizacion, asf
y efectos que |  por alcanzar los se subordinan los o como su ambiente
< - . . supervivencia misma
duran afios. objetivos a nivel demas planes o externo.
- de la organizacion
organizacional
o Abarca cada Es menos - o .
Proyeccion a . Seguir fines y Nivel intermedio Puede afectar Moderada. Deben
. departamento, con | genéricoy . , . o
mediano plazo, SUS IBCUISGS més medios correspondiente a |negocios especfficos | tomar en cuenta las
- por lo general o corporativos. cada aungue en general capacidades y
Tactica especfficos, y se |detallado que . L .
es anual. Formular finesy  [departamento de la| no las vicisitudes ni |  recursos de las
preocupa por alcanzar| el dela . ) o - ) .
Puede ser o _. |medios propios organizacion. | la supervivencia de | diferentes unidades
. los objetivos del planeacion . . . o .
reversible . .. |(enocasiones) Gerencia media |toda la organizacién.|  de un negocio.
mismo. estratégica.
Irrelevante. Sus
lanes pueden
o Su efecto por lo P ; P
Proyecciéna | Abarca cadatareao - L relacionarse en
L Definir la regular se limita en .
corto plazo. actividad de forma | Es detallado, ) . . o sentido ascendente
. . - operacion, es  [Gerenciade lineay| especificoaun -
Operativa |(Mes, Semana | aislada y se preocupa | especfficoy . . con planes tacticos y
. " decir tareas o supervisores departamento 0 a L
Dia, Hora). Es | por alcanzar metas | analftico - . estratégicos, aunque
. - actividades. una unidad de la
Reversible especfficas. o guardan menos
organizacion. |, .
interdependencia con
ellos.

Fuente: Elaboracién propia con base Chiavenato y Sapiro (2017); (Torres, 2014); (Torres & Torres,
2014).

En relacién con la tabla 4 se confirma que estos tres enfoques de la planeacion se
interrelacionan, son inherentes e interdependientes y se apoyan reciprocamente con el

fin de alcanzar los propdésitos organizacionales y una direccion comun.

Fase Ill. Evaluacién de resultados

Esta conformada por las 10 fases de la ilustracion 5, la etapa final de la planeacion
estratégica denomina control y evaluacion de resultados, donde se vigila el cumpliendo
de la primera fase es decir la formulacion de estrategias (plan estratégico), y la segunda

fase de implantacion de estrategias.

En ella se evaltan los resultados finales, para ver qué tan exitosos fueron, utilizando
como herramienta el control, siguiendo un proceso que parte de: 1) establecer objetivos
y estandares; 2) observar el comportamiento; 3) medir el desempefio,4) comparar

desempefio vs objetivos, 5) dar a conocer los resultados y 6) emprender acciones.

Es importante subrayar que los controles tienen las mismas vertientes estratégicas,
tacticas y operativas, de tal manera que se pueden ejercer controles estratégicos los
cuales se atribuyen a evaluar la rentabilidad (retorno del capital invertido); la
competitividad (preferencia de clientes/ usuarios), y la productividad (utilizacion de

recursos).

Los controles tacticos se pueden enmarcar en financieros (ingresos por ventas e
ingresos totales), competitividad (numero de clientes, frecuencia de devoluciones),
productividad, estructura de supervision (niveles de reportes), recursos humanos
(seleccion, capacitacion, premios, remuneracion, evaluacion) y estado de la tecnologia

(mantenimiento).

65



Los controles operativos se refieren al monitoreo de los métodos, procesos,
procedimientos, actividades, tareas, tiempos para producir un bien y/o servicio. Se puede
relacionar un ejemplo importan en la industria restaurantera, como lo es la receta,

disposicion de ingredientes y utensilios.

No obstante, resulta importante que, aunque estos tres controles no se ilustran
dentro de la figura 1, hacen parte de la fase de control y evaluacion de resultados. En
Ultima instancia, se puede mencionar que esta fase se conecta con la fase de inicio de

la planeacion estratégica como fuente de mejora continua.

Sobre las bases de las ideas expuestas, es importante referir la vertiente financiera

gue esta inmersa en la planeacion estratégica, es decir la planeacion financiera.

llustracion 6. Proceso de la planeacion a nivel jerarquico y tipo de actividad

Planes Tacticos Planes Operativos

Planeacién

Financiera Flujo de presupuestos

Planeacion de Flujo de caja
Produccion
P Plan de inversiones
Planeacioén Planeacion de la
Estrategica Mercadotecnia

Plan de aplicaciones

Planeacion de
Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (Chiavenato & Sapiro, 2017)

En la figura 7, se ilustra que la planeacién estratégica tiene inmersa dentro de los
planes tacticos la planeacién financiera, la planeacién de produccién, planeacion de la
mercadotecnia, planeacion de recursos humanos, sobre las cuales se desarrollan las
acciones para el logro de los objetivos organizacionales. Ademas, en particular se
relacionan los planes operativos que se vierten de la planeacion financiera. (Chiavenato
& Sapiro, 2017)

Por otra parte, se encuentra Levy (2009), quien manifiesta que en la planeacion
estratégica esta presente en la planeacion financiera, donde al aplicarse es la
responsable de establecer las fortalezas y debilidades, las oportunidades y los riesgos

con el propdsito de planear el quehacer financiero.

Ademas, contribuye a la definicion de estrategias en el area financiera, es por ello
por lo que la planeacion financiera se convierte en una herramienta de apoyo para el
logro del plan estratégico. Es por lo anterior que el autor representa la planeacion
financiera como una vertiente desprendida de la planeacion estrategia, donde esta tiene

incidencia en la planeacion operativa a traves del control presupuestal.
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llustracion 7. Direccion estratégica y financiera

Estrategia de negocios [ PeffilEstratégico

Proyectos estratégicos
Direccion Estratégicay | Plan estratégico de negocios Programas estratégicos
Financiera Objetivos estratégicos
Planeacion Estratégica [ Planeacion financiera
Planeacion Operativa O Control presupuestal

Fuente: Levy (2009)

En virtud de lo anterior se abordara la planeacion financiera, y sus caracteristicas, como
un elemento importante para la gestion de los recursos y los planes estratégicos, tacticos

y operativos de las organizaciones.

3.4 Planeacion financiera

“La planeacion financiera “significa analizar los flujos financieros de una
compainiia, hacer proyecciones de las diversas decisiones de inversion,
financiamiento y dividendos, y sopesar los efectos de las varias
alternativas. La idea es determinar donde ha estado la empresa, dénde
se encuentra ahora y hacia dénde va. No sélo el curso mas probable de
los eventos, sino las desviaciones de los resultados méas probables”.
(Van Horne, 1997, pag. 799)

Segun Moreno (2002), la planeacion financiera:

“...es una técnica que redne un conjunto de métodos, instrumentos, y
objetivos con el fin de establecer en una empresa pronésticos y metas
econdémicas y financieras por alcanzar, tomando en cuenta los medios
gue se tienen y los que se requieren para lograrlo”. (op cit, p.7) (citado
en Morales & Morales, 2014)

En tanto, también es concebida como una “herramienta o técnica que aplica el
administrador financiero, para la evaluacion proyectada, estimada o futura, de un

organismo social, publico o privado” (Perdomo Moreno, 2002, pag. 131).

“La Planeacion Financiera es un proceso de translacién a términos financieros, de
los planes estratégicos y operativos del negocio a un horizonte de tiempo determinado
gue sirve para tomar decisiones tanto estratégicas como financieras propiamente dichas”
(Rodriguez E. , 2005, pag. 3).

La planeacion financiera “se ocupa de la adquisicion, el financiamiento y la
administracion de bienes con alguna meta global en mente” (Van Horne & Wachowicz,
2010, pag. 2). Es decir que la funcion de la planeacion financiera se desprende en tres

decisiones importantes inversion, financiamiento y administracion de bienes.
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En otra perspectiva la planeacion financiera:

“...establece la manera de como se logrardn las metas; ademas,
representa la base de toda la actividad econémica de la empresa. Asi
mismo, pretende la previsién de las necesidades futuras de modo que
las presentes puedan ser satisfechas de acuerdo con un objeto
determinado, que se establece en las acciones de la empresa” (Morales
& Morales, 2014, pag. 7).

Gonzales (2016), manifiesta que es:
“la funcién que se encarga de la gestion econémico-financiera de los
negocios, teniendo como base el planeamiento financiero para las
decisiones de inversion y financiamiento; basicamente se trata de
afrontar dos grandes decisiones. ¢Cuanto invertir y en qué activos

concretos? ¢ Cémo conseguir los fondos para tales inversiones?” (p.18).

Para Gutiérrez & Gutiérrez (2018), la planeacion financiera, se entiende “como las
actividades que se deben realizar para asegurar la supervivencia de la empresa y

garantizar a los propietarios que sus planes crearan valor en el futuro”. (p.11)

Sobre la base de las ideas presentadas, se puede afirmar que la planeacion
financiera es la herramienta que permite realizar proyecciones, prondsticos, en materia
de inversion, financiamiento y dividendos, asi mismo, permite la identificacion de
necesidades financieras futuras con el fin de coadyuvar al crecimiento y supervivencia
de la empresa. Esta tiene como fundamento el uso de métodos, técnicas vy
procedimientos para establecer metas y horizontes financieros para la toma de

decisiones.

En las PYMES, la planeacion financiera, resulta algo dificil de desarrollar pues no
cuentan con su informacion financiera organizada para toma de decisiones y para

evaluar su situacion econémica o para proyectar escenarios financieros futuros.

De acuerdo con el estudio desarrollado por Saavedra & Hernandez (2008),
concluyen que las pequefias empresas del estado de Hidalgo (México) cuenta con
sistemas de informacion contable, principalmente para el control de inventarios y costos.
Estos resultan insuficientes para acceder a fuentes de financiamiento con las
instituciones financieras, debido a que el caracter que le otorgan es principalmente

tributario.

Otro rasgo importante que sefialan las autoras es que las pequefias empresas
estan limitadas en la planeacion financiera, al considerar periodos cortos de tiempo de
un mes. Aunado a esto, manifiestan que la informacion financiera es elaborada por un
contador “con fines de control, mas que con fines de planeacién” (op cit, p.192), dado
gue los elementos considerados para la toma de decisiones son de manera empirica,
significando ellos insuficiente para llevar a cabo una planeacion estratégica apropiada

gue contribuya al crecimiento empresarial.
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Alincorporar, esta tematica en el objetivo de estudio se puede mencionar que seguin
Ayala & Becerril (2007),

“ ..los recursos en el restaurante se clasifican en: humanos, técnicos,
materiales y financieros. La venta de alimentos y bebidas es el motor

principal de la operacion, a la que le siguen las demas funciones y areas

” W

operativas del restaurante...” “Los recursos financieros en el restaurante

estan representados “por efectivo, cuentas de cheques e inversiones,
servicios susceptibles de cobro por medio de tarjetas de crédito
o tickets de vales de restaurante, e inventarios en almacenes de materias

para su transformacion y venta para su conversion a efectivo” (p.21).

En las PYMES, del sector restaurantero, resulta de vital importancia la
administracion y planeacion financiera de sus recursos, pues su dindmica econémica es
de la operacion diaria y con ello deberan conocer y establecer lineamientos que les

permitan la correcta gestion de sus recursos.

3.4.1 Objetivos de la planeacion financiera

ePlanear el crecimiento empresarial, visualizando con antelacién los
requerimientos a nivel tactico y estratégico.

e Captar los recursos monetarios para evolucién de la empresa.

e Distribuir los recursos de acuerdo con las necesidades y planes de la empresa.

e Fomentar el éptimo uso de los recursos financieros.

¢ “Minimizar la incertidumbre de la inversién” (Madrofio, 2016, pag. 24).

¢ “Administrar inversiones, maximizando el valor de los activos a través de la
generacion de rentabilidad y valor.

e Administrar los fondos o el financiamiento, con el menor costo posible.” (Gonzales,
2016, pag. 18)

e Establecer las metas financieras de las empresas.

e Seleccionar las estrategias financieras y operativas mas apropiadas.

e Proyectar los resultados esperados y con base a ellos monitorear y evaluar el
desempefio empresarial.

eDisefar planes de contingencia para hacer frente a escenarios imprevistos.
(Espindola, 2015)

eLograr la independencia financiera, lo que involucrara disponer de suficientes
recursos con la finalidad de que estos conviertan a la empresa en autosuficiente.

e Establecer planes financieros, uno para el corto plazo, destinado para la utilizacion
diaria o frecuente, y otro para el largo plazo, que tendrd como propdsito la
obtencion de recursos econdmicos, para evitar riesgos y para pronosticar
inversiones futuras.

e Gestionar practicas de ahorro, con la intencién de consolidar las finanzas
empresariales, ademas para pronosticar necesidades financieras en el futuro

proximo. (Nufiez, 2016).
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e Desarrollar informacion oportuna para que la alta gerencias tome mejores
decisiones.

e Establecer un marco de referencia para los planes de operacién a corto plazo y
para los presupuestos.

e Analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas para comprender el
potencial de la empresa.

¢ “Minimizar el riesgo y aprovechar las oportunidades y los recursos financieros.
Decidir de manera anticipada las necesidades de dinero y su correcta aplicacion,
buscando su mejor rendimiento y su maxima seguridad financiera.” (Ortega, 2008,
pag. 195)

3.4.2 Elementos de la planeacion financiera
Para Ortega (2008), la planeacion financiera tiene tres elementos importantes.

1. Laplaneacion del efectivo, refiere a la elaboracion del presupuesto de caja. De
tal manera que, si en la empresa no hay un apropiado nivel de efectivo y de

utilidades, se expone al fracaso.

2. La planeacion de utilidades, se desarrolla a través de los estados financieros
proforma, que reflejan los niveles pronosticados de activos, pasivo, capital social

y de ingresos.

3. Los presupuestos de cajay los estados proforma, los cuales se traducen en
herramientas Utiles para desarrollar la planeacién financiera interna, asi mismo,

hacen parte de la informacion requerida por los prestamistas.

En este sentido conviene incorporar la siguiente definicion:

Presupuesto de efectivo: menciona la cantidad de efectivo que la empresa debe
tener siempre disponible para enfrentar las necesidades financieras y para efectuar las
respectivas erogaciones. El nivel de efectivo con el que dispone una empresa incorporara
los ingresos y egresos, donde la diferencia entre ellos constituira el total de efectivo con
el que se cuente. Su elaboracion requiere considerar los importes de las cuentas por
cobrar, el pago a proveedores, la cantidad de salarios de trabajadores, el impuesto al
valor agregado, el impuesto sobre la renta (ISR), las inversiones en equipo, los
dividendos a los accionista o socios, el reparto de utilidades (PTU), y demas operaciones.
(Ortega, 2008)

No obstante, el autor también relata que otros elementos de la planeacién financiera

son:

e “Identificar problemas y oportunidades.

e Fijacion de metas y objetivos.

e Disefiar un procedimiento para encontrar posibles soluciones.

e Escoger la mejor solucion.

e Tener algunos procedimientos de control para comprobar los resultados que

se obtuvieron como mejor solucién”. (p.196)
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Por otro lado, Levy (2009) sefala que la planeaciéon financiera, desde la
perspecitiva de la planeacion estratégica se sistetiza en los siguientes elementos:

+ “Desarrollo de la mision empresarial, aplicandola al area financiera.

« Elaboracion de diagndsticos financieros, pronosticos internos y externos de los
elementos financieros relativos a la empresa.

» Fijacion de objetivos organizacionales y financieros.

» Disefio de la estrategia financiera mas conveniente, segun lo identificado en los
elementos anteriores.

* Revisidn continda de objetivos, modificacion de aquellos que se hubieren
rezagado y confirmacion de los que siguieren vigentes.

» Revision de las tacticas operativas.

* Revision de los medios utilizados.

* Revisiéon constante del entorno financiero.” (p.61, 62)

3.4.3Ventajas y beneficios de la planeacion financiera

La planeacion financiera, se convierte en una herramienta que ayuda a la toma de
decisiones financieras y asi como la administracion de los recursos monetarios con los

gue cuenta una organizacion.

Para Cibran, Prado, Crespo & Galban (2013), la planeacién financiera, supone el
tratamiento metodoldgico de la situacion financiera y econdmica de la empresa, con el
propodsito de “analizar, evaluar, y controlar la actividad desarrollada por la organizacion

en el proceso de creacion de valor”. (p.22)

De acuerdo con Morales & Morales (2014), la planeacién financiera interviene en
las operaciones organizacionales, dado que ésta proporciona rutas que orientan,
coordinan y controlan las acciones en pro de alcanzar los objetivos de la empresa.
Ademas, tiene como objetivos financieros aumentar la rentabilidad, establecer la
proporcién apropiada de efectivo, al igual que las fuentes de financiamiento, definir
niveles de venta, realizar ajustes a los gastos que conciernan al nivel de operacion, entre

otros.

“La planeacion financiera requiere actividades como el andlisis de los
flujos financieros de una compaiiia, hacer proyecciones de las diversas
decisiones de inversion, financiamiento y dividendos, asi como balancear
los efectos de las distintas alternativas, siempre orientadas a la creacion

de valor en la empresa” (Morales & Morales, 2014, pag. 10)

Segun Ross et al (2000; citado en Morales & Morales, 2014), los beneficios de la
planeacién financiera son:
1) Permite una valoracion de interacciones.
2) Contribuye a estudiar opciones al analizar y contrastar diversos escenarios de
forma consistente, de las opciones de inversion y financiamiento, y su incidencia

sobre los accionistas de la organizacion.
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3) Se convierte en un mecanismo para evitar sorpresas y para desarrollar planes
gue pueden estar sujetos a contingencias.

4) Facilita la manera de asegurar la factibilidad y el equilibrio interno, pues es una
forma de inspeccionar que los planes y metas son factibles y consistentes,
debido a que puede presenciar metas en conflicto, lo que significa que, para
establecer un plan coherente, objetivos y metas, estos tendran que modificarse
constantemente y definir prioridades.

5) Obliga a la direccidén a pensar en metas y a definir prioridades, pues se lleva a
pensar que en ocasiones el plan financiero no funciona, pero la planeacion si,

dado que establece la orientacion desea a desempeniarse.

Madrofio (2016), sefiala que la planeacion financiera contribuye a todas las
actividades organizacionales, pues de ella depende la realizacion de los diferentes
planes que la empresa proyecta llevar a cabo, los cuales tienen fundamento en el entorno

financiero.

Gutiérrez & Gutiérrez (2018), argumentan que la planeacién sirve para establecer
objetivos y estrategias financieras con el fin de que la empresa tenga éxito en el futuro,
ademas es una herramienta para evaluar alternativas de desarrollo financiero de la
empresa, utilizando como base la planeacién organizacional para la toma de decisiones.
Ademas, indica que la planeacion financiera contribuye a la supervivencia de la empresa,
por lo cual resulta vital que esta se alinee con la direccion organizacional para que se

alcancen los objetivos empresariales y financieros.

Desde la 6ptica de Ortega (2008), la planeacion financiera sirve para analizar las
influencias reciprocas de las alternativas de inversion y financiamiento con los que cuenta
la empresa, asi mismo permite proyectar futuras consecuencias de las decisiones
actuales, con el propésito de evitar sorpresas y concebir las interrelaciones existentes
entre las decisiones presentes y las que se originen en el futuro. Por otro lado, coadyuva
a tomar decisiones sobre qué alternativas adoptar, las cuales se integran al plan
financiero final, ademas sirve para confrontar el comportamiento posterior de acuerdo

con los objetivos previamente definidos en el plan financiero.

En otro contexto, Morales & Morales (2014), manifiestan que la planeacion
financiera, realiza un diagndstico de la situacion actual, con el cual se identifican las
oportunidades, amenazas, fortalezas, y desventajas o debilidades, que conforman todas
las areas de la empresa, ademas se anticipa al futuro relatando escenarios desde
diversas perspectivas, al desplegar planes de accion para lo imprevisto. No obstante,
puntualizan que durante el proceso de la planeacion se instaura un control con el fin de
verificar el desempefio de los objetivos financieros donde se pueden emplear varios

indicadores de medicién del desempefio financiero.

3.4.4 El rol del director financiero en la planeacion financiera

Actualmente, existen diversos factores externos que inciden en el desarrollo de las

empresas como una mayor competencia, cambios tecnoldgicos, volatilidad en las tasas
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de interés, tasas de cambio y en la inflacion, leyes fiscales, consideraciones ambientales,
los cuales tienen incidencia en el componente financiero de las empresas. De tal modo,
gue el director financiero ejerce un rol importante en la creacion de valor de las
organizaciones, y con ello en la planeacion financiera con la finalidad de tomar las
decisiones mas oportunas en materia de inversion, financiamiento y administracion de
bienes. (Van Horne & Wachowicz, 2010).

Para Morales & Morales (2014) el director financiero tiene como tarea la
planificacion de los recursos financieros para el corto y largo plazo, pero para
desempefiar esta labor debe tener conocimientos en tesoreria, pago de impuestos,
gestion de activos circulantes, procesamiento de datos, contabilidad, entre otros.

Segun Arroyo y Pratt (2004) citado en Morales & Morales (2014), “...todas las
decisiones empresariales importantes (en produccion, marketing, personal, investigacion

y desarrollo), acaban por tener repercusién en las competencias del director financiero.”

(pag.9)

Gonzales (2016), manifiesta que el director financiero “Es el responsable de politica
financiera y la planeacion estratégica”, (pag.19) quien asume la responsabilidad de las
decisiones mas importantes de inversion y financiamiento. Ademas, subraya que, en las
PYMES, esta tarea va articulada con la produccién y las ventas. De igual manera,
puntualiza que el gerente financiero, debe planear el uso de fondos y las adquisiciones
de tal manera que se maximice el valor de la empresa, lo cual incorpora cuatro

actividades importantes.

1) Prondsticos y planeacion: El gerente financiero debe interactuar con otros
ejecutivos para estudiar conjuntamente el futuro de la empresay establecer planes
gue coadyuven a lograr la posicién futura de la organizacion.

2) Decisiones mayores de financiamiento e inversion; tomadas a partir de los
planes a largo plazo, donde el administrador financiero debera conseguir el capital
necesario, con el fin de apuntalar el crecimiento. En este contexto, (Gonzales,
2016), refiere que una empresa con éxito comiunmente alcanza una significativa
tasa de crecimiento en ventas, con lo cual necesita aumentar su inversion en
activos circulantes, planta y equipo, necesarios para producir sus bienes y
servicios. De tal manera que el lider financiero, debera decidir sobre el tipo de
inversiones concretas que se requieren hacer, que fuentes de fondos externos e
internos y sus formas alternativas, debera usar en el corto y largo plazo, y

finalmente que nivel de capital de los socios o propietarios se demanda.

3) Control: El gerente financiero debera nuevamente interactuar con los directivos de
otras areas de la organizacion, con la intencion de contribuir que el modelo de
negocio opere de la manera mas eficiente posible. Todas las decisiones
empresariales conllevan implicaciones de caracter financiero, lo que se traduce en
gue tanto los administradores financieros o de otra area, deben considerarlo, una

muestra de ello es que las acciones y las decisiones de area comercial, inciden el
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crecimiento de las ventas y asi mismo en las necesidades de inversion de esta
dependencia.

4) Interacciéon con los mercados de capital: se refiere al manejo de los mercados
de capitales y dinero. Las empresas operan de modo directo o indirecto en ellos,
“de donde los fondos son obtenidos, los valores de la empresa son negociados y

sus inversionistas son recompensados o castigados”. (Gonzales, 2016, pag. 23).

3.4.5 Plan financiero

De acuerdo con Ortega (2008, pag. 195) “...el plan financiero es la declaracion de
lo que se pretende lograr hacer en el futuro”. Para Morales & Morales (2014), el plan
financiero es el proceso en el que se convierten planes estratégicos y operativos de la
empresa en términos financieros para un periodo de tiempo establecido.

Este se convierte en la guia de las acciones financieras de la empresa, el cual se
inicia con el analisis de la situacién o desempefio financiero, es decir como se encuentra
en la actualidad y el horizonte financiero al que se quiere dirigir, y el establecimiento de
objetivos que conllevan a definir el plan financiero. En este marco, sefalan que las
empresas analizan los diversos escenarios para utilizarse como fundamento o referente

para el disefio y elaboracion del plan financiero empresarial.

El plan financiero involucra las decisiones de inversion y financiamiento, y de
tesoreria, puesto que los resultados financieros son consecuencia de éstas. Ademas, se
debe tener un plan de emergencia en caso de que el escenario financiero el que se

desarrollen resulte desfavorable.

Las empresas establecen planes que orientan su direccibn o su rumbo,
conformando un plan de desarrollo empresarial, el cual se convierte en el punto de
partida para los demas planes, ademas representa la “sintesis de todos los proyectos
elaborados y el cuadro donde se inscriben las principales decisiones financieras. Durante
su construccion, ademas, se define la politica financiera de la empresa”. (Conso, 1977,

citado en Morales & Morales, 2014)
Segun Witte (1969; citado en Morales & Morales, 2014, pag. 7):

“Para que exista un buen plan financiero es necesario que haya un buen
plan general para la empresa. Por tanto, la calidad de los planes,
programas y presupuestos financieros viene condicionada a la de los

demas elementos de planificacién de la empresa’.

Al tomar la perspectiva de Morales & Morales (2014), en el plan financiero se
definen las metas financieras y las estrategias necesarias para lograrlas, significando ello
un plan que incorpore la forma en que la empresa va a obtener una mayor rentabilidad
en el largo plazo. En efecto, al disefiar el plan financiero se integra todas las inversiones

y proyectos que la empresa desarrollara.

74



Se encuentran los planes financieros de largo plazo o denominado el de
financiamiento e inversion, los de corto plazo como planes de flujo de efectivo (o

tesoreria) y finalmente los planes de emergencia.

3.4.6 Plan de largo plazo. Financiamiento e inversion
“El plan a largo plazo de la empresa se expresa de manera cuantitativa
en forma de un conjunto coherente de previsiones relativas a las
aplicaciones y los recursos a largo plazo. Estas previsiones se designan
a menudo con la expresion: plan de inversiones y financiacién.” (Conso,
1977: p. 484; citado en Morales & Morales, 2014)

Como complemento a esto, Morales & Morales (2014), indican que el objetivo del
plan de largo plazo es cuantificar y obtener los recursos monetarios permanentes que
utilizara la empresa. “El plan de inversiones y de financiaciéon retne las elecciones
fundamentales materializadas por la empresa, pues las decisiones a largo plazo
comprometen la existencia de ésta al modificar su dimensién y orientacion.” (Conso,
1977: p.484; citado en Morales & Morales, 2014).

Para Ortega (2008), el plan financiero de largo plazo concentra “proyectos de
inversion, estructuras financieras, costos de capital, y politicas de reposicién de equipos,
de pagos de dividendos, de financiamiento y de inversion. También incorpora las politicas
de control y medicién de costos” (p.140). Este plan incluye la preparacién de estados
financieros presupuestados para diferentes afios, teniendo como fundamento el plan de
mercado, ademas el plan de requerimientos de consumos y finalmente las estrategias

financieras de desarrollo.

Al respecto el autor detalla que estos planes ilustran el efecto anticipado financiero
de la empresa desde la ejecucidén de acciones planeadas por la empresa, los cuales
engloban un periodo de dos, cinco o diez afios. Estos requieren revision en la medida

gue se alberga informacion nueva.

Puente, Vifian, & Aguilar (2017, pag. 4), manifiestan que el plan financiero se
convierte en el resultado de la planeacion financiera, el cual debe incorporar elementos
como:

a. Objetivos financieros.

b. Politica financiera.

c. Estrategia financiera.

d. Supuestos adoptados.

e. Plan de inversiones.

f. Estructura de financiamiento.

g. Ingresos y gastos.

h. Prondsticos de los Estados Financieros.

i. Andlisis de Riesgos de las Estimaciones.

La estructura de capital (apalancamiento financiero) y las politicas de dividendos

representan los aspectos basicos de la politica financiera. (p.4)
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3.4.7 Plan de corto plazo. Planeacién de efectivo

El plan de efectivo facilita que el presupuesto de tesoreria opere apropiadamente.
“El objetivo de la gestion de la tesoreria es, pues, asegurar la entrada de fondos en
cantidad suficiente y a su debido tiempo para poder hacer frente a las obligaciones de
pago”. (Conso, 1977: p.484; citado en Morales & Morales, 2014.)

Este plan tiene como base las fechas en que se vencen los pagos y cobros, que se
conocen con los presupuestos de ingresos y egresos realizados previamente, y con base
a los compromisos de pago y de ingresos diarios, se puede deducir el estado financiero
diario, con el cual se puede prever los ingresos y gastos futuros con sus respectivos
vencimientos, determinando con ello la “obtencion de los faltantes e inversién de los

excedentes” (Morales & Morales, 2014, pag. 12).

En este escenario, Ortega (2008), indica que los planes financieros de corto plazo
manifiestan los resultados que esperan con base a las acciones proyectadas a una fecha
proxima. Estas generalmente comprenden periodos de uno a dos afos, representando
principalmente elementos como los prondsticos de ventas, las formas de informacion

financiera y operacional, lo que se vierte en presupuestos de efectivo y de operacion.

3.4.8 Planes financieros de emergencia

Los planes de emergencia se construyen para hacer frente la situacion de
emergencia 0 eventos imprevistos que ocurren en las empresas, estos requieren su
preparacion y elaboracién con anticipacion con el fin de responder objetiva y
apropiadamente a los problemas financieros, lo que coadyuva a disminuir el retraso en
las alternativas de solucion de las diversas dificultades que se puedan presentar.
(Morales & Morales, 2014)

3.4.9 Proceso de planeacién financiera

Segun (Perdomo Moreno, 2002) las partes de proceso de planeacion financiera son

las siguientes.

a) “Fines: especificar metas y objetivos.

b) Medios: elegir politicas, programas, procedimientos, y practicas, con las que se
habran de alcanzase los objetivos.

c) Recursos: determinar tipos y cantidades de los recursos que se necesita, al igual
gue definir cdmo se habran de adquirir y adquirir o genera 'y cdmo se habran de
asignar las actividades.

d) Realizacion: delinear procedimientos para tomar decisiones, asi como las
formas de organizarlos para que el plan puede realizarse.

e) Control: delinear un procedimiento para prever o detectar los errores o las fallas,

asi como para prevenirlos o corregirlos sobre una base de continuidad.” (p.132).

El proceso de la planeacion financiera, segun Besley y Brigham (2000), citados en
Morales & Morales (2014), es:

1) Pronosticar las ventas para los siguientes afios.
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2) Determinar los activos necesarios para satisfacer las metas de ventas.

3) Decidir la forma en que se deberan financiarse los activos requeridos.

4) Proyectar el estado de resultados y el estado de situacion financiera.

5) Pronosticar las utilidades y los dividendos por accion, ademas se calculan las

razones basicas.

Segun Brigham y Houston (2005; citados en Morales & Morales, 2014), el proceso

de planeacion esta conformado por las siguientes etapas:

1. Proyectar los estados financieros: se refiere a realizar los prondsticos
financieros plasmados en los estados financieros, y con base a ellos analizar los
efectos que el plan financiero obtendra en las utilidades pronosticadas, asi como
su medicion a través de la utilizacion de razones financieras, punto de equilibrio
u otras herramientas de control financiero. Las proyecciones permiten
inspeccionar las operaciones al elaborar el plan y al llevarlo a la préctica.

2. Determinar los fondos necesarios para un plan de cinco afios: comprende
“los fondos destinados a planta y equipo, a inventarios y cuentas por cobrar, a la
investigacion y desarrollo, a las grandes campafas de publicidad”. Brigham y
Houston (2005; citados en Morales & Morales, 2014, pag. 14)

3. Pronosticar la disponibilidad de fondos en los préximos cinco afos: esto
requiere la estimacién de los fondos que seran propiciados por la empresa y los
que se obtendran a través del uso de fuentes externas, los cuales adhieren
restricciones por las particularidades de la empresa y por limitaciones
financieras, de tal modo que en este contexto los presupuestos se convierten en
una herramienta de gran ayuda.

4. Desarrollar a detalle las acciones necesarias para hacer las inversiones
requeridas en los diferentes activos, de igual manera la contratacién de las
fuentes de financiamiento de las que hara uso para suministrar los fondos que la
empresa necesita.

5. Establecer y mantener un sistema de control que vigile la asignacién y el
uso de los fondos dentro de la compaiiia, apoyandose de la utilizacién de
indicadores de evaluacion financiera, que contribuyan a tomar de decisiones
sobre los beneficios de las inversiones y de las fuentes de financiamiento.

6. Disefar procedimientos para ajustar el plan basico en caso de que no se
cumplan los prondésticos econdémicos en que se fundamenta. En este
contexto, se puede considerar como ejemplo que, si la economia registra un
comportamiento mas solido de lo planeado, se puede hacer nuevos escenarios
gue se incorporen en mayores programas de produccion, de planes de marketing
u otras decisiones. Esto se traduce en un ciclo de ajuste, que estimula la
realizacion de cambios al plan financiero.

7. Establecer un sistema de recompensas para gestiéon de la administracion
basado en la medicion del desempefio, con el cual se pueda reconocer yo

premiar a los ejecutivos en relacion sus resultados. Esta ultima etapa la
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incorporan (Morales & Morales, 2014), tomando como precedente que en el
entorno actual de las empresas se debe anexar los aspectos fiscales, donde se
especifiguen las acciones necesarias para el manejo de las inversiones y el
financiamiento, en el marco de leyes fiscales, de tal manera que el proceso de la

planeacién financiera queda en siete etapas:
Este proceso descrito anteriormente lo representan (Morales & Morales, 2014)

llustracion 8. Proceso de planeacion financiera

1.Proyectar los estados financieros.

J

2. Determinar los fondos necesarios para un plan de 5 afos.

)

3. Pronosticar la disponibilidad de fondos en los préoximos 5 afos.

.

4. Desarrollar a detalle las acciones necesarias para hacer las
inversiones requeridas en los diferentes activos

¥

5. Establecer y mantener un sistema de controles que fija la
asignacion y el recurso de los fondos dentro de la compariia.

¥

6. Disefar procedimientos para ajustar el plan basico en caso de que
no se materialicen los prondsticos econémicos en que se fundamenta.

v

7. Establecer un sistema de rompecabezas para gestion de la
administracion basado en la ejecucién de sus resultados.

Fuente: Morales & Morales (2014)

En otra vertiente, la planeacién en las empresas tiene como finalidad establecer los
objetivos que pretenden alcanzar, lo cual es precedido por el analisis de la empresa, asi
como de las interacciones con el entorno, donde definen las rutas para lograr los
objetivos, es decir las estrategias y planes. Es por ello, por lo que la planeacion financiera
se convierte una fase de la planeacion, se complementa con otras fases como se ilustra

a continuacion. (Morales & Morales, 2014)
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Fase 1:
Desarrollo de la
mision, y objetivos

llustracion 9. Proceso de Planeacion

Fase 2: Diagnoéstico
de Amenzas,
Oportunidades,
Fortalezas,
Debilidades.

| Fase 3: Desarrollo de Fase 4 a: Planeacion |
estrategias del plan estratégico

Fase 7:

Continua

Fase 6: Control y
Diagnéstico de
resultados

Planeacion F : Preparacion
aneacio ase 5 a: Preparacio :

de planes tacticos

Planeacion
Financiera: Fases 4b,
5b

Fuente: Morales & Morales (2014)

La planeacion implica llevar a cabo un proceso que le permita a la empresa lograr

objetivos, es por ello por lo que (Morales & Morales, 2014), exponen las diferentes fases,

asi como la presencia de la planeacion financiera dentro ello.

Fase 1:

Fase 2:

Fase 3:

Desarrollo de la misién y objetivos. Partiendo del analisis del entorno
externo e interno se puede valorar amenazas, oportunidades, fortalezas,
para establecer lo que se planea hacer para continuar con el modelo de
negocio dentro de la industria en la que opera. Los objetivos pueden
abordar temas como ventas, productos, puntos de ventas, crecimiento en
ventas, entre otros, los cuales tiene origen en la planeacion

Diagndéstico de amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades. La
planeacion empresarial requiere una valoracion de estas variables, pues
afectan la solidez de toda empresa, donde tiene una relacion con factores
como bienes o servicios sustitutos, clientes, proveedores, competidores,
normatividad estatal, y tecnologia en cada uno de los procesos de la
empresa.

Desarrollo de estrategias. Lo cual requiere evaluarse de acuerdo a las
oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades, para establecer que
pretende alcanzar la empresa, es decir definir las acciones concretas o
estrategias para alcanzar los objetivos planteados, que contribuyen a lograr

la mision y los objetivos.

Fase 4: Preparacion del plan estratégico. Significa la elaboracion del plan

estratégico, el cual debe contar diversos elementos tales como mision y
objetivos empresariales; oferta de bienes o servicios; analisis y estrategias

de mercado, incorporando amenazas Yy oportunidades, ademas planes de
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contingencia; las estrategias para adquirir y hacer uso de los recursos
financieros, humanos, fabriles, tecnoldgicos y de marketing. Asi mismo este
debe contener las estrategias para utilizar y desarrollar las competencias
empresariales y de los empleados; informes financieros que contengan las
proyecciones de ganancias y pérdidas, finalmente indicadores financieros,
de ventas, produccion, de desempefio de los empleados, que contribuyan
a medir las metas logradas.

Fase 5: Preparaciones de planes tacticos. Es decir, el establecimiento de las
actividades a detalle que coadyuven a la consecucion de los objetivos
empresariales de corto plazo, en otras palabras, establecen el como se
llevan a cabo las actividades.

Fase 6: Control y diagndstico de resultados. Los controles coadyuvan a
disminuir desviaciones en los planes y suministran informacion util dentro
del proceso de planeacion que se lleva a cabo, ademas permiten evaluar
en qué proporcion se cumplieron los objetivos establecidos inicialmente.

Fase 7: Planeacion continua. ES un proceso constante, puesto que después de
evaluar el nivel de logro de los objetivos establecidos en la fase de
desarrollo de mision y objetivos, e identificar por qué no se alcanzaron se
da inicio nuevamente al proceso de planeacion.

Fases 4b y 5b: Planeacién financiera. La ejecucion de las actividades de largo y
corto plazo requiere facilitar los activos de maquinaria, equipo, capital de
trabajo, entre otros, de modo que se llevan a cabo dos actividades
principales: el financiamiento y la inversion. Estos se apoyan en los estados
financieros proyectados, donde se presentan las cifras que engloban el
periodo definido el que desempefiara la planeacién de la empresa. (Morales
& Morales, 2014)

En este marco, Morales & Morales (2014) conciben que la planeacion financiera es
un elemento importante dentro de la planeacion empresarial, por tal motivo sefala que
la planeacion estrategica es vital porque permite establecer objetivos que la empresa
desea alcanzar a largo plazo, los cuales se transcriben en planes de accién de mediano

y largo plazo, que participan en el logro de los objetivos especificos empresariales.

Sefialan que acuerdo a Koontz y O'Donnell (1984), la planeacion estrategica
contempla las alternativas posibles respecto a los cursos de accion en el futuro, al
seleccionar unas alternativas, que se traducen en la base para la toma de decisiones.
De modo que la planeacion estrategica establece una estrategia global que esta
directamente relacionada con la planeacién financiera, al incorporar los elementos
necesarios para evaluar las capacidades y necesidades de inversion y financiamiento.
Esto se apoya del conocimiento y determinacion del desempefio actual, podra proyectar
el desempeiio futuro de la empresa al igual que la utilizacion de herramientas como los

estados financieros,las proyecciones, los presupuestos de caja y de capital con la
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finalidad de contemplar los escenarios financieros y oportunidades respectivas. (Morales
& Morales, 2014) (ver figura 10)

llustracién 10. Planeacion Estratégica y Planeacion Financiera

Planeacion Estratégica Planeacion Financiera

[ Establecimiento de Objetivos. Conocer y determinar

[ Se evalua el panorama de la empresa.

1 Se disefian [as estrategias fundamentales. Desempefio | Desempefio Desempeio oo s
Proyeccion del Futuro de la empresa: pasado actual futuro - S
e [Estado de situacion
0 Horizonte, proceso y presupuesto. o
- o Financiera.
[ Modo de financiamiento & inversion, periodos y i
: (Estado de Resultados.
fuentes de los mismos.  Estado de Flio de Efect
1) Plan de contingencia para posibles En aspectos de fiquidez, capial de rabajo, inventarios, ~ EStado de Fiujo de Liectvo.
desviaciones. proyectos de inversion, estructura de capital.
[ Utiizacion de estados financieros proforma.
' Dirigido principalmente ala inversion y al financiamiento.
Capacidad de endeudamiento, de venta, de
compra, de produccion, de cobro. Conformacin
del Capital. Inversion:
Total de inventarios. ¢En qué puedo invertir?, ; Cundo? ¢ tasa de interés?
Costos. ¢ Cudnto debo Invertir? ,¢ Durante que lapso Invertir?
Rendimiento.

: Se hacen proyecciones en:

La planeacion permite; Dimensionar posibles RS Corto plazo ( Presupuesto
. - Financiamiento: . .
escenarios y a enfrentar contingencias, Cunopedn, LCon e gEndinde ? Tass e de flujo de Efectivo) Largo
establecer cursos de accion que ayuden a e Lo e - plazo ( Presupuesto de
S Interés, condiciones .

resolver problemas imprevistos. Capital).

Fuente: Morales & Morales (2014)

3.5 Planeacion financiera en el marco de la planeacién estrategica

La planeacion financiera, permite establecer de qué forma se lograran las metas de
la empresa, ademas contribuye a mejorar los niveles de rentabilidad, a establecer
pronésticos de ventas, a definir cantidades apropiadas de efectivo y fuentes de
financiamiento, entre otras cosas. La planeacion financiera se apoya en la planeacion
estratégica, pues establece metas y objetivos estratégicos que se traducen en planes

financieros. (Morales & Morales, 2014)
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llustracién 11. Planeacién financiera en el marco de la planeacion estratégica

Planeacion Proceso de
Estratégica Planeacion

Misiéon, metas , +
objetivos
Interes accionistas

objetivo de las
finanzas

Planeacion
Financiera

Prondstico de
Ventas corto y
largo plazo

Plan de
financiamiento
Planes de Estado de corto y largo
produccion resultados plazo
proyectados
Estado de refusltt:gc?sdero— Presupuesto de Plan de
resultados actual P caja desembolsos

forma para inversiones

Estado de
Estado de situacion situacion
financiera actual financiera pro
forma

Estado de
situacion
financiera

proyectado

Fuente: Morales & Morales (2014)

3.5.1 Herramientas de planeacion financiera
La ejecucion de la planeacion financiera se apoya de la utilizacion de herramientas

o0 métodos que le permiten valorar diversos aspectos financieros y tomar decisiones.

Para efectos de esta investigacion se presentan las principales herramientas y las
caracteristicas mas relevantes con el fin de utilizarla como medida de comparacién con

el objeto de estudio. Las herramientas de planeacién financiera son las siguientes:

e Punto de equilibrio: es el punto donde los niveles de ventas se igualan con los
costos variables y fijos, donde no se obtiene ni utilidad ni perdida, esté se usa
como instrumento para tomar decisiones, planear utilidades o resolver
problemas. Aunque esta herramienta también puede desarrollarse de otras
formas mas especificas como:

e Punto de equilibrio en unidades de produccion: es donde las unidades
producidas y vendidas se igualan a los costos fijos y variables. Constituye la
planeacién de utilidades.

e Punto de equilibrio basado en costos: determina la cifra que debe vender la
empresa para no tener ganancias ni perdidas, donde es necesario clasificar los
costos fijos y variables. (Martinez, 2010)

e Apalancamiento operativo: es la medida cuantitativa que muestra que tan
sensible es la utilidad operativa ante la presencia de una variacién en la
produccion o en las ventas, mide el riesgo operativo al proyectar la utilizaciéon de

costos fijos operativos.
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e Apalancamiento financiero: es el efecto que incorpora el financiamiento para
aumentar la rentabilidad del capital propio.

e Apalancamiento total: se obtiene de combinar el apalancamiento operativo y el
financiero, es decir revela la sensibilidad de la utilidad antes los cambios en
costos y endeudamiento (segun, Perdomo Moreno 2002).

e Pronésticos financieros: “Proyeccion financiera de una empresa, con la
intencidn de predecir lo que va a pasar en un periodo o ejercicio futuro” (Perdomo
Moreno, 2002, pag. 161). Estos pueden ser estéticos y utilizan las cifras del
balance, o dinamicos, los que se apoyan en la cifra del estado de resultados. En
este aspecto es necesario que el gerente o administrador financiero, diferencie

las cifras financieras observando tres vertientes de analisis.

llustracion 12. Cifras Financieras

Lo que paso — <Cifras reales financieras
- Cifras del prondstico financiero

Lo que debe pasar ——— +Cifras del presupuesto financiero

Fuente: Elaboracion propia, tomado de Perdomo Moreno (2002)

De acuerdo a (Martinez, 2010), la realizacion de prondsticos esta inmersa en los

siguiente rubros:

. Resultados: punto de equilibrio y rentablidad.
. Estuctrura financiera: capital fijo, capital de operacion, apalancamiento.

a
b
c. Financiaminto: créditos a corto y largo plazo, capital.
d. Sensiblidad del modelo.

e

. Proyectos de inversion.

Los prondsticos se apoyan en modelos: matematico simple o compuesto; método de

regresion: método porcentaje de ventas.

Estados financieros pro-forma: son los considerados estados financieros proyectados
de acuerdo al periodo de planeacion empresarial o de vida de un proyecto de inversion.
Su intencidn es proyectar una situacion financiera futura, estos se elaboran con base a
los pronosticos de ventas, al presupuesto de efectivo y a los estados financieros actuales.
Pueden apoyarse en métodos de porcentaje de ventas o de regresion lineal simple para

llevar a cabo sus estimaciones.

Estado de resultados pro forma: es el estado financiero que muestra los ingresos,
costos y gastos proyectados de la organizacion, el cual parte de los prondsticos de
ventas, y con base en ello establecer los costos y gastos en proporcion a ellas. (Ortega,
2008)

Estado de situacion financiera pro forma: “es el estado financiero que muestra la
situacion economica y capacidad de pago de uan empresa a una fecha fija futura
determinada” (Perdomo Moreno, 2002, pag. 180). Muestra los activos, pasivos y el

capital contable de una empresa.

83



Flujos de efectivo pro forma: es el estado financiero que muestra el origen de los
recursos y las aplicaciones que se efectuardn en dos o mas ejercicios futuros. (Perdomo
Moreno, 2002).

3.5.2 Analisis financiero.

De acuerdo con Diaz (2005) citado en (Martinez, 2010), el analisis financiero se
refiere al estudio de informacion financiera presentada en el estado de situacion
financiera y el estado de resultados, con el propdésito de examinar las relaciones
presentes entre los rubros, percibir factores externos e internos y tendencias que influyen

de manera directa o indirecta a la empresa.

Esta herramienta presenta dos formas de llevarlo a cabo, la primera es el andlisis
el cuantitativo, que se refiere al estudio del comportamiento de cada uno de los rubros
de los estados financieros, donde se explica las relaciones de causa y efecto de estos.
La segunda, es el analisis cualitativo, este implica el estudio de los factores internos y

externos que afectan la empresa, que no estan expresados en los estados financieros.

Una de las formas de realizar andlisis es a través de las razones financieras:

e Razones financieras: son los indicadores que reflejan y cuantifican la situacion
financiera de la empresa, 0 en otras palabras miden el grado de eficiencia de las
empresas en diferentes aspectos financieros, como la liquidez, endeudamiento,
rentabilidad y de mercado.

e Razones liquidez: son la que miden la capacidad que tienen la empresa para cubrir
sus compromisos en el corto plazo, ademas refieren a la capacidad de la empresa
para convertir en efectivo activos y pasivos corrientes. Estas son comprendidas por
el capital neto de trabajo, solvencia, prueba del acido, rotacion de inventario, plazo
promedio de inventario, rotacion de cuentas por cobrar, plazo promedio de cuentas
por cobrar, rotacion de cuentas por pagar, plazo promedio de cuentas por pagar.
(Ortega, 2008).

e Razones de endeudamiento: son las razones que indican el monto del dinero
contraido con terceros y es utilizado para generar utilidades, son importantes
porque las deudas comprometen a la empresa a lo largo del tiempo. (Ortega, 2008).
Entre ellas se localizan la razon de endeudamiento, razén de deuda a corto plazo,
razon de deuda a largo plazo, razén de estructura de capital. (Martinez, 2010)

e Razones de rentabilidad: son la que permiten “medir la capacidad de la empresa
para generar utilidades con base en los recursos invertidos”. (Martinez, 2010, pag.
55). Se destacan en este grupo el margen de utilidad, razén retorno sobre la
inversion (ROA), razdn retorno sobre capital (ROE).

e Razones de mercado: son la que miden el valor de la accién de la empresa,
conformadas por la utilidad por accion, multiplo precio utilidad, valor de mercado a
valor en libros. (Martinez, 2010).
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3.5.3 Presupuestos
“es una declaracion de los resultados esperados y expresados en términos

numeéricos” (Ortega, 2008, pag. 227).

El presupuesto, es un plan financiero que especifica las operaciones e inversiones
gue una empresa, con el fin de establecer a minimas expresiones de rubros para
pronosticar la cantidad de recursos que se destinaran para cubrir los aspectos como:
pago de mano de obra, materiales, bienes de capital, entre otros, asi mismo, de qué
manera se obtendran los recursos. Es considerado como un instrumento de planeacion

financiera y de control financiero. (Levy, 2009)
Tipos de presupuestos

e Presupuesto de Operacion: es considerado como la base de la estructura de la
organizacion, es el de mayor utilizacion, porque hace parte de la operacion diaria
de la empresa. En este presupuesto, se estableceran las operaciones
empresariales, donde se hara el presupuesto de ventas, compras, mano de obra,
entre otros, hasta obtener utilidad o perdidas que estos preestablezcan.

e Presupuesto de capital o de inversiones permanentes: se refiere a la
adquisicidn, venta y reposicion de activos fijos, este se elabora por separado del
presupuesto de operacion, y se incorpora al presupuesto financiero. Este requiere
la justificaciébn de las inversiones, por medio del andlisis y valoracion de los
proyectos de inversion.

e Presupuesto Financiero: se traduce en la planeaciéon de la estructura financiera
de la empresa, significando ello la mezcla o combinacion éptima de fuentes de
recursos ya sean internos como capital propio de accionistas o externos contraidos
con terceros, sobre los cuales operara la empresa. En él, se desarrollan los
pronésticos de necesidades de capital de trabajo, asi como los origenes y
aplicaciones de fondos, presupuesto de caja y las posibles necesidades de créditos
para el corto, mediano y largo plazo, de igual manera las nuevas aportaciones de
capital que se puede llegar a necesitar. Esto se fundamenta en las politicas internas
para la definicién de la estructura 6ptima de capital que debe conservar la direccion
de la organizacion. (Levy, 2009).

e Presupuesto base cero: Es el proceso a traves del cual se reevalian anualmente
todo los programas y gastos, iniciando siempre de cero, significando ello que se
construye como si fuera la primera operacion de la empresa. Este “deja atras el
pasado para planear el futuro con justificacion plena de cada una de las partidas
presupuestales”. (Levy, 2009, pag. 148)

e Proyectos de inversion: “es el método que presenta el céalculo anticipado del
origen y la aplicacion de los recursos con el propdsito de generar ingresos en el

largo plazo” (Perdomo Moreno, citado en Ortega, 2008)
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3.5.4 Sistema Du Pont.
Segun Levy (2003) citado en Espindola (2015), es la razon financiera de

rentabilidad que integra el margen neto de utilidades, la rotacion de activos totales, y
el multiplicador de capital, siendo estas variables las responsables que de ocurra el

crecimiento econémico de la empresa.

3.6 Las Pequefias y Medianas Empresas (PYMES).

En América Latina no existe una definicibn comudn respecto a las MIPYMES, pues
cada pais define sus propias caracteristicas, ademas operan en mercados heterogéneos
en contextos econOmicos y nacionales, por lo cual resulta dificil homogenizar su
concepciéon. Aunque cabe mencionar que en los paises latinoamericanos se encuentran
diversos criterios para definicion como personal ocupado, ventas anuales que se
enmarcan de acuerdo con el sector productivo que pertenezcan, valor de activos y de
exportaciones. (CEPAL, 2018).

En concentro, CEPAL (2018) sefiala que esta region no existe un registro
sistematizado de las variables principales de las MIPYMES, que faciliten el andlisis y el

seguimiento de su desempefio y de sus caracteristicas.

Este organismo, indica que en América Latina a 2016, el 99.5% de las empresas
son micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES), es por ello por lo que
constituyen un elemento importante en el tejido productivo y econémico, donde el 88.4%
de ella son consideradas microempresas, el 9.6% son pequefas, 1.5% medianas y el
0.5% son grandes. Ademas, estas unidades empresariales generan el 61% del empleo
formal, contribuyen al Producto Interno Bruto (PIB) regional alrededor del 25%, mientras
gue en los paises de la Union Europea (UE), estas unidades registran en promedio del
56%. (CEPAL, 2018). (Correa, Leiva, & Stumpo, 2018)

En relacion con lo anterior, se observa que en estos dos escenarios geograficos el
tejido empresarial tiene diferente participacion, ademas CEPAL (2018) ratifica que las
naciones tienen una marcada heterogeneidad y depende de las condiciones econémicas
en donde se desarrollen y operen. En este marco, el organismo expresa que las
MIPYMES latinoamericanas presentan una caracteristica particular que es su
heterogeneidad, la cual esta precedida primeramente por las microempresas cuya
constitucion reviste a dar respuesta a las necesidades individuales de autoempleo, que
normalmente se vierten en una situacion de informalidad. Esto se transcribe en inferiores
niveles de capital humano, insuficiente internacionalizacién, dificultad para tener acceso
a recursos financieros externos, y ejecucion de actividades con escasos requerimientos

técnicos.

Por otro lado, se encuentra las PYMES de alto crecimiento que se identifican por
gozar de un comportamiento mas dinamico en la creacion de empleos y en facturacion,
donde su desempefio se ve reflejado en el aprovechamiento de las oportunidades de

mercado por medio de una eficiente e innovadora gestion empresarial. Esto ilustra que
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“el concepto de tamafo de empresa, por tanto, oculta una realidad muy diversa sobre
este tipo de unidades productivas” (CEPAL, 2018, pag. 10).

De acuerdo con estudios de CEPAL, al considerar la economia formal en América
Latina en 2016, las MIPYMES constituyen el 99.5% de las unidades productivas de esta
latitud geografica, donde la gran parte son microempresas representado ellas el 88.4%
del total, el 9.6% son pequeiias, el 1.5% medianas y el 0.5% grandes. Estos indicadores
se han visto reflejados y conservado relativamente estables durante la Gltima década, sin
embargo, se ha presenciado un incremento inherente de las PYMES y una leve

reduccion de las microempresas.

Un rasgo caracteristico es que las actividades con mayor niumero de unidades
econdmicas son las de comercio al por mayor y menor que representan el 92% de las
microempresas, hoteles y restaurantes el 89%, actividades inmobiliarias, empresariales
y de alquiler el 87%, servicios sociales y de salud el 89%, finalmente otras actividades
comunitarias, sociales y personales el 95%. Todas estas al integrarse con el segmento
de las pequefias y medianas empresas constituyen la mayoria del ecosistema

empresarial, es decir las MIPYMES.

Las MIPYMES ejercen un papel transcendental en el desarrollo econémico de
muchas naciones y México no es la excepcion. Un pais donde ha resultado dificil
clasificar las empresas correctamente a largo de los afios, pues se ha tenido en cuenta
el numero de trabajadores, los ingresos y activos fijos, asi como el total de ventas
anuales. El concepto PYMES ha sido abordado por varios afios, pero posteriormente se
incorpora el término MIPYMES, donde se concentra a las micro, pequefias y medianas

empresas.

En México, la definicion de criterios oficiales para la clasificacion de las empresas
tiene sus referentes historicos desde 1985, y estos han presentado ajustes en los afios
de 1990, 1991, 1993, 1999, 2002 y en 2009 en el Diario Oficial de la Federacion del 30
de junio, se publicaron criterios para la caracterizacién de las empresas en México, los

cuales estan vigentes y se relacionan a continuacion.

Tabla 5. Estratificacion de empresas publicada en el Diario Oficial de la Federacion 30 de junio de
2009

Micro Pequefa Mediana
Sector
. Desde $4.01 Desde $ 100.1
Industria de0al0 | Hasta$4 4.6 De1la50 hasta $ 100 95 De 51 a 250 hasta $ 250 250
. Desde $4.01 Desde $ 100.1
C de0al0 | Hasta$4 4.6 De11a30 93 De 31a100 235
omercio cha asta $ elia hasta $ 100 ¢ola hasta $ 250
. Desde $ 4.01 Desde $ 100.1
S de0al0 | Hasta$4 4.6 De 11 a 50 95 De 51 a 100 235
enclos | dela asta $ €A hasta $ 100 et hasta § 250

* Tope maximo combinado = (trabajadores) X 10% + (ventas anuales) X 90; mdp = Millones de
pesos
Fuente: (INEGI, 2014 b)
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En México, de acuerdo con el censo econdémico la Micro, pequefia, mediana y gran
empresa a corte del 2013, existian 4°230,745 unidades econdmicas, las cuales

contribuyeron al empleo de 21°575,538 personas. (INEGI, 2014 a)

Por otro lado, el 98.6% de las unidades econdmicas esta conformado por los
sectores de servicios, comercio, y manufactura, quienes en conjunto generaron el 91.1%
de empleo. En cambio, el 1.4% de ellas, esta integrado por los sectores de transportes,
correos y almacenamiento; construccion; electricidad, agua y gas; pesca Yy acuicultura;

mineria, que generaron el 8.9% de empleo (INEGI, 2014 a). (Ver tabla 5)

Tabla 6. Clasificacion del tamafio de las empresas en funcién del personal ocupado

Unidades econdmicas Personal ocupado

Actividad econémica

Absoluto % Absoluto %
Total nacional 4,230,745 100.0 21,576,358 100.0
Servicios 1,637,362 |38.7 8,195,046 (38.0
Comercio 2,042,641 48.3 98.6% 6,389,648 29.6 <:| 91.1%
Manufacturas 489,530 |11.6 5,073,432 |23.5
Transportes, correos y
almacenamiento 17,989 0.4 772,333 |3.6
Construccion 17,063 |0.4 1.4 569,856 (2.6 8.9%
Electricidad, agua y gas 2,721 0.1 220,929 1.0
Pesca y acuicultura 20,407 0.5 188,566 0.9
Mineria 3,032 0.1 166,548 0.8

Fuente: (INEGI, 2014 a)

Estas unidades estan conformadas por micro, pequefias, medianas y grandes

empresas, la cuales son agentes dinamizadores de la economia mexicana y de la

generacion de empleo.

Tabla 7. Evolucidn de las unidades econdémicas por estratos de personal ocupado
2003, 2008 y 2013 servicio estatal y privado

Estratificacion Unidades economicas
2003 % 2008 % 2013 %
Total nacional 3,005,157 100% 3,724,019| 100% 4,230,745 100.0%
0al0 2,853,291 94.9% 3,536,178 95.0% 4,035,903 95.4%
11a50 118,085| 3.9% 149,968| 4.0% 153,733 3.6%
51 a 250 27,073| 0.9% 30,697 0.8% 33,334 0.8%
251 y mas personas 6,708, 0.2% 7,176| 0.2% 7,775 0.2%

Fuente: elaboracion propia con datos (INEGI, 2014 a)

Al analizar la composicién y la estructura de las unidades econdmicas, se percibe
gue no han presentado cambios importantes a lo largo de los ultimos tres quinquenios.
Los establecimientos que ocupaban hasta 10 personas son que las que mayor
participacion han registrado, al caracterizarse por tener una participacion del 94.9%,
95.0% y 95.4% para 2003, 2008 y 2013 respectivamente, es decir las microempresas.
Por otro lado, se encuentran los establecimientos conformados por los estratos de 11 a
50, de 51 a 250, y de 251 y mas personas, los cuales registran menor participacion en la
estructura de las unidades econémicas y no han registran cambios importantes en los

ultimos quinguenios, en conjunto tienen un promedio de 4.9% en los ultimos afos.

Cabe resaltar que, al integrar los de 11 a 50 y los de 51 a 250 personas, éstos han
representado en los ultimos tres quinquenios el 4.8 % en 2003 y 2008, para el 2014
representaron el 4.4% presentado una disminucién de 0.4 puntos porcentuales. Para
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comprender el impacto que estas unidades tienen en la generacion de empleo se
presenta su evolucion. (INEGI, 2014 a)

Tabla 8. Evolucion de personal ocupado por estratos 2003, 2008 y 2013 servicio estatal y privado

Estratificacion Personal Ocupado
2003 % 2008 % 2013 %
Total nacional 16,239,536 | 100% | 20,116,834| 100% 21,576,358 100.0%
0al0 6,224,965 | 38.3% 8,414,444| 41.8% 8,580,027 39.8%
11250 2,478,964 | 15.3% 3,078,665( 15.3% 3,249,203 15.1%
51a 250 2,828,306 | 17.4% 3,199,650| 15.9% 3,523,566 16.3%
251y mas personas 4,707,301 | 29.0% 5,424,075/ 21.0% 6,223,562 28.8%

Fuente: Elaboracién propia con datos de (INEGI, 2014 a) datos referentes a 2013

En relacién con el personal ocupado, se evidencia que las unidades econémicas
conformadas hasta 10 personas registraron las mayores participaciones en 2003, 2010
y 2013 con el 38.3%, 41.8% y 39.8% respectivamente, consiguiendo con ello
posicionarse en el primer lugar en generacién de empleo. Ademas, es necesario precisar
que los establecimientos conformado de 251 y mas personas han contribuido a la
generacion de empleos en un 29%, 27% y un 28.8% para 2003, 2008 y 2013, ocupando
el segundo lugar en este indicador, aunque es el estrato que solo cuenta con el 0.2% de

unidades econdémicas. (INEGI, 2014 a)

Tabla 9. Unidades por actividad econémica y por tamafo de empresa.

Unidades econdmicas

Manufacturas 453,096 20,455 7,431 3,548 489,530
Senicios 1,560,949 64,274 5,923 6,216 1,637,362
Comercio 1,978,887 43,967 14,454 5,333 2,042,641
Otras activdades 37,971 17,009 5,214 1,018 61,212
Total Nacional 4,035,903 145,705 33,022 16,115 4,230,745

Nota: El nimero de unidades se toma con base a la estratificacion del tipo de empresa y sector
Fuente: Elaboracién propia con datos de (INEGI, 2014 a), datos referentes a 2013

En 2013 las microempresas, son las que cuentan con el mayor numero de unidades
econdmicas al integrar el sector manufacturero, servicios, comercios y otras actividades,
con un potencial de 4°035,903 unidades, representado ello 95.4% del total nacional.
Posteriormente, se encuentran las pequefas con 146,705 unidades, las medianas con
33,022 unidades y las grandes con 16,1145 unidades, todas ellas constituyen el tejido

empresarial mexicano integrando un total de 4°230,745 unidades. (INEGI, 2014 a)

89



llustracion 13. Participacion porcentual de nimero unidades por actividad econémica
y por tamafo de empresa

49%

Micro Pequerfia Mediana Grande
= Manufacturas H Servicios Comercio H Otras actividades
Nota: La suma de los porcentajes pueden no coincidir debido al factor de redondeo.
Fuente: Elaboracion propia con datos de (INEGI, 2014 a)

En 2013 la microempresa del sector comercio es el que mayor participacion en
unidades econdmicas pues registra el 49% de total nacional, mientras que los servicios
representaron el 39%, y en menor proporcion se encuentras manufacturas y otras
actividades con el 11% y el 1% respectivamente.

En las pequefias empresas, los servicios son el sector que ocupan el primer lugar
con una participacion del 44% unidades econoémicas, seguidamente se encuentra el
sector comercio con el 30%. En tanto que, en las medianas empresas, el sector comercio
es que lidera la mayor participacion con el 44% de unidades econdmicas posteriormente
estan las manufacturas con el 22%. En las grandes empresas, l0s servicios representan
el 39% de unidades econdémicas, después el sector de comercio con el 33%. Finalmente,
al evaluar la composicion de las unidades econdmicas se identifica que el sector de
manufacturas ocupa el primer lugar con el 48.3% de participacion en la totalidad de
unidades, el segundo lugar estan los servicios con el 38.7%, en tercer lugar, las
manufacturas con el 11.6% y en cuarto lugar otras actividades con el 1.4%
respectivamente. (INEGI, 2014 a)

En contraste con lo anterior, es importante relacionar el personal ocupado que estas

unidades econdmicas generan.

Tabla 10. Numero empleos por actividad econdmica y por tamafio de empresa

Personal Ocupado

Manufacturas 1,057,456 446,181 851,506 2,718,289 5,073,432
Servicios 3,528,093 1,348,207 414,660 2,904,086 8,195,046
Comercio 3,866,223 745,253 764,713 1,013,459 6,389,648
Otras actividades 128,255 393,290 530,123 866,564 1,918,232
Total Nacional 8,580,027 2,932,931 2,561,002 7,502,398 21,576,358

Nota: El personal ocupado se toma con base a la estratificacién del tipo de empresa y actividad econdémica
Fuente: elaboracién propia con datos de (INEGI, 2014 a)), datos referentes a 2013.

En 2013 las unidades econdmicas de los sectores manufacturas, servicios, comercio

y otras actividades generaron 21°'576,358 empleos en el territorio mexicano, donde el
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38%, es aportado por los servicios, el 29.6% por el comercio, el 23.5% por manufacturas,
y solo el 8.9% por las otras actividades. Al analizar el tamafio de las unidades
econdmicas, se observa que las microempresas generan el 39.8% del empleo total,
equivalente a 8'580,027 personas, posteriormente se encuentra las grandes empresas
con el 34.8% de personal ocupado, y en menor proporcion se localizan las pequefias y
medianas empresas con el 13,6% y el 11,9% de personas ocupadas. (INEGI, 2014 a)
Para comprender mejor la contribucion por tipo de actividad y por tamafio de empresa

en la generacién se presenta la participacion porcentual de las mismas.

llustracién 14. Participacion porcentual de numero unidades por actividad econémica
y por tamafio de empresas.

45.1% 46.0%
41.1%

38.7%
36.2%

33.2%
29.9%

12.39 11.6%

Micro Pequeiia Mediana Grande
m Manufacturas  m Servicios Comercio mOtras actividades

Nota: La suma de los porcentajes pueden no coincidir debido al factor de redondeo
Fuente: Elaboracién propia con datos (INEGI, 2014 a)

En 2013 las micros empresas comerciales contribuyeron a generan el 45% de
empleo esta industria, consecuentemente se encuentran los servicios con 41%, estos
dos sectores conforman el 86% del total de empleos generados en las microempresas,
luego se observan a las manufactureras y otras actividades con el 12 % y el 1%
respectivamente. En el caso de las pequefias empresas, el sector servicios lidera la
mayor contribucion con el 46% de personal ocupado, continuando el comercio con el
25% y finalmente estan los sectores manufactureros y de otras actividades con en 15%
y 13% respectivamente.

En las medianas empresas la industria manufacturera, ocupa el primer lugar en
generacion de empleo con el 33%, después los comercios con el 30% de personal
ocupado, sin embargo, la industria manufacturera registra el 23%, siendo este su mayor
participacion respecto a la micro, pequefay gran empresa, en ultimo lugar se encuentran
los servicios con el 16% de personal ocupado, siendo esta la menor participacion dentro
del ecosistema empresarial. Respecto a las grandes empresas, los servicios y las
manufacturas encabezan el 75% de personal ocupado, complementado con el 25%
empleos generados por los servicios y otras actividades. (INEGI, 2014 a)

Sobre las evidencias presentadas, se confirma la importancia que tienen todas las
unidades econdmicas en el ecosistema empresarial mexicano, en los diversos sectores

productivos, tanto en el nimero de unidades economicas, como el personal ocupado.
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3.7 Caracteristicas de las PYMES en el sector restaurantero.

“La industria restaurantera se define como los servicios de preparacion de alimentos

y bebidas para su consumo inmediato en el mismo establecimiento o fuera de éste

(Estatutos CANIRAC, citado en INEGI, 2014 c, pag. 8).

3.7.1 Importancia de la industria Restaurantera en México.

k24

La industria restaurantera, hace parte del sector de servicios y del subsector de

servicios privados no financieros, la cual se convierte en un sector que contribuye a la

generacion empleo, a la produccion bruta total, al consumo promedio y al valor agregado

censal bruto.

Tabla 11. Importancia econémica de la industria restaurantera en el ambito nacional
y en los servicios privados no financieros

.. . Industria
Servicios . Industria
. . . Industria Restaurantera a
Variables Total Nacional Privados no Restauranter ..
. . Restaurantera Servicios
Financieros aaTotal .
. Privados no
Nacional . .
Financieros
Unidades Econdmicas 4,230,745 1,613,601 451,854 10.7 28.0
Personal Ocupado total 21,576,358 7,716,270 1,475,981 6.8 19.1
Produccién Bruta total* 13,984,313,218 | 2,355,720,107 244,436,092 1.8 10.4
Consumo Intermedio* 7,999,726,827 | 1,182,444,547 152,154,019 1.9 12.9
Valor Agregado Censal
Bruto * 5,984,586,391 | 1,173,275,560 92,282,073 1.5 7.9

* Miles de pesos
Fuente: (INEGI, 2014 c) datos referentes a 2013

En México los Censos economicos del 2014 registraron 4°230,745 unidades
econOmicas en todos los sectores manufactura, servicios, comercio, otras actividades,
de las cuales el 10.7% corresponde al subsector de preparacion de alimentos y bebidas
con un total de 451,854 unidades, donde se generé empleo al 6.8% del personal ocupado
total.

Por otro lado, aporto el 1.8% de la produccion bruta total (PBT), contribuy6 al 1.9%
del consumo promedio y al 1.5% del valor agregado censal bruto (VACB). La industria
restaurantera dentro del sector servicios no financieros, concentra el 28% de unidades
econdmicas, genera el 19.1% de empleo, contribuyé al 10.4% de la produccién bruta
total del sector, al 12.9% del consumo intermedio, y un 7.9% al valor agregado censal
bruto. (INEGI, 2014 c)
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Tabla 12. Producto Interno Bruto, Sector de servicios de preparacion de alimentos y bebidas

Servicios de | Servicios | Servicios de| Servicios de | Servicios | Servicios de

Alojamiento de preparacion | Alojamiento de preparacion

Temporal y de | Alojamient |de alimentos| Temporaly |Alojamient [de alimentos

et Total preparacion de (o Temporal| y bebidas de o Temporal| y bebidas
Nacional | Alimentos y preparacion
bebidas de Alimentos
y bebidas
Millones de pesos | ParticipaciondelPIB_____|

2003 7,695,624 213,679 84,276 129,403 2.8% 1.1% 1.7%
2004 8,693,240 228,732 91,607 137,125 2.6% 1.1% 1.6%
2005 9,441,350 240,295 98,458 141,836 2.5% 1.0% 1.5%
2006 10,538,115 253,247 106,476 146,771 2.4% 1.0% 1.4%
2007 11,403,263 270,780 117,829 152,951 2.4% 1.0% 1.3%
2008 12,256,863 271,822 123,896 153,927 2.3% 1.0% 1.3%
2009 12,093,890 261,804 113,930 147,875 2.2% 0.9% 1.2%
2010 13,282,061 279,801 127,633 152,167 2.1% 1.0% 1.1%
2011 14,550,014 297,886 137,648 160,238 2.0% 0.9% 1.1%
2012 15,626,907 323,537 151,099 172,438 2.1% 1.0% 1.1%
2013 16,118,031 340,863 163,718 177,145 2.1% 1.0% 1.1%
2014 17,256,000 365,464 179,525 185,939 2.1% 1.0% 1.1%

Fuente: (INEGI, 2014 c¢)

Al analizar el producto interno bruto de los servicios de preparacion de alimentos y
bebidas en relacion con el PIB nacional se evidencia que éste ha presentado un
comportamiento a la baja desde 2003, donde se registrd la mayor contribucién con 1.7%
en el PIB nacional, aunque también se observa que desde el 2010 a 2014 se mantiene

una tendencia del 1.1% participacion en el PIB nacional.

Al integrar los servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y
bebidas, se observa que estas en conjunto también presenta una disminucion en los

ultimos afos, registrando un promedio de 2.3% de 2003 a 2014.

3.7.2 Estructura de la industria restaurantera.
En la industria restaurantera, las unidades econémicas se clasifican en tres tipos
de establecimientos, los cuales hacen referencia a las condiciones y a sus

caracteristicas.

e “Establecimiento fijo: Es aquel que se encuentra asentado en un lugar de manera
permanente y delimitada por construcciones o instalaciones fijas.

e Establecimiento semifijo: Se caracteriza por contar con instalaciones fragiles o
rusticas de establecimiento, por actividad economica segun condicion lamina o
madera enclavadas al suelo de manera permanente.

e Actividad econOmica en vivienda: Se refiere a la actividad econdmica que se
realizaba en un espacio de la vivienda. En donde ademas de desarrollar la actividad
econOmica el espacio se usa para fines de vivienda” (INEGI, 2014 c, pag. 19).

De acuerdo con estas concepciones, los establecimientos fijos, semifijos y de
actividad en vivienda se agrupan en las actividades econdmicas que hacen parte de la
industria restaurantera, asi mismo se establecen a lo largo del territorio nacional, en cada

una de las entidades federativas. (Ver tabla 13 y tabla 14)
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En México, de acuerdo el censo econdémico, la industria restaurantera registré un
total de 451,854 unidades econdmicas, de las cuales el 74.5% fueron fijos, es decir
336,778 establecimientos, el 13.7% en actividad en vivienda correspondiente a 62,064

establecimientos, y el 11.7% de semifijos con 53,012 establecimientos. (INEGI, 2014 c)

Tabla 13. Tipo de establecimiento, por actividad econémica segun condicién

Absoluto| Absoluto % Absoluto| % Absoluto| %

Total Nacional 451,854 336,778| 74,5% | 53,012 11,7% | 62,064 |13,7%
Servicios de comedor para empresas e 422 420] 0,1% 1 NS 1 NS
instituciones
Servicios de preparacion de alimentos para 1,089 876| 0,3% 6] NS 207| 0,3%
ocasiones especiales
Restaurantes con servicio de preparacion de 48,797 46,626| 13,8% 1,011 1,9% 1,160 1,9%
alimentos a la carta o de comida corrida
Restaurantes con servicio de preparacion de 16,698 1,467| 0,4% 1,662 3,1% 719( 1,2%
pescado y mariscos
Restaurantes con servicio de preparacion de 101,004 63,946 19,0% | 12,254 23,1% | 24,804 |40,0%
antojitos
Restaurantes con servicio de preparacion de 101,519 69,181 20,5% | 21,942 41,4% | 10,396 16,8%
tacos y tortas
Cafeterias, fuentes de sodas, neverias, 52,293 41,810 12,4% 6,995 | 13,2% 3,448 5,6%
refresquerias y similares
Restaurantes de Autoservicio 4,322 4,185 1,2% 120( 0,2% 171 NS
Restaurantes con servicio de preparaciéon de pizzas,
hamburguesas, hot dogs y pollos 47,297 38,577 11,5% 3,857 | 7,3% 4864 | 7,8%
rostizados para llevar.
Restaurantes que preparan otro tipo de alimentos 40,837 33,785( 10,0% 2,175 4,1% 4,877 | 7,9%
para llevar
Servicios de preparacién de alimentos para 37,276 22,755( 6,8% 2,990 5,6% 11,531 18,6%
consumo inmediato

Fuente: (INEGI, 2014 c) datos referentes al 2013

Respecto a los subgrupos de actividades econdmicas que integran la industria
restaurantera y al tipo de establecimientos, sobresalen los restaurantes con servicio de
preparacion de tacos y tortas con 101,519 establecimientos representado ello el 22.5%,
los restaurantes con servicio de preparacién de antojitos el 22.4%. Asi mismo se
incorporan las cafeterias, fuentes de sodas, neverias, refresquerias y similares con el
11.5% vy los restaurantes con servicio de preparacion de alimentos a la carta o de comida
corrida el 10.8%, quienes en su conjunto concentran cerca del 70% de la totalidad de los

establecimientos.

En relacion con los establecimientos fijos, se encuentran los restaurantes con
servicio de preparacién de tacos y tortas que refieren un total de 63,946 unidades
econdmicas, las cuales representan el 20.5% siendo la mayor participacién en este tipo
de categoria. Por otro lado, se identifica que los restaurantes con servicio de preparacion
de antojitos constituyen un total de 69,181 representando el 19% de establecimientos
fijos, en el caso de los restaurantes con servicio de preparacion de alimentos a la carta
0 de comida corrida simbolizan el 13.8% de establecimientos fijo con 46,626 unidades
econdmicas. (INEGI, 2014 c)

Los establecimientos semifijos con mayores participaciones son los restaurantes
con servicio de preparacion de tacos y tortas, los restaurantes con servicio de
preparacion de antojitos y las cafeterias, fuentes de sodas, neverias, refresquerias y
similares, con el 23.1%, 41.4% y 13.2% respectivamente, las cuales en conjunto

representan el 77% de total de establecimientos semifijos a nivel nacional con 41,191
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unidades. Respecto a las actividades realizadas al interior de la vivienda, sobresalen los
restaurantes con servicio de preparacion de antojitos con un 40% de los
establecimientos, los servicios de preparacion de alimentos para consumo inmediato con
un 18.6% vy los restaurantes con servicio de preparacion de tacos y tortas con el 16.8%,
representando las tres actividades econémicas con mayor contribucion en este segmento

con un potencial de 46,731 establecimientos. (INEGI, 2014 c)

Tabla 14. Numero de establecimientos y participacion porcentual por entidad federativa segin condicion

Nacional Unidades Econémicas

Total Nacional 451,854| 100% | 336,778| 100% 53,012 100% 62,064| 100%
Aguas Calientes 5,952 1.3% 4.487| 1.3% 536( 1.0% 929 1.5%
Baja California 9,186 2.0% 8,105 2.4% 501| 0.9% 580 0.9%
Baja California Sur 3,385 0.7% 2,480( 0.7% 614| 1.2% 291 0.5%
Campeche 3,858| 0.9% 2,857| 0.8% 338| 0.6% 663 1.1%
Chiapas 16,556 3.7% 11,776( 3.5% 1,916| 3.6% 2,864 4.6%
Chihuahua 9,208| 2.0% 6,573| 2.0% 1,752 3.3% 882 1.4%
Ciudad de México 47,645| 10.5% 37,969| 11.3% 6,856| 12.9% 2,820 4.5%
Coahuila de Zaragoza 7534 1.7% 5,232 1.6% 1,231 2.3% 1,071 1.7%
Colima 4,148 0.9% 2,938| 0.9% 391| 0.7% 819 1.3%
Durango 6,278| 1.4% 3,682 1.1% 1,244| 2.3% 1,352 2.2%
Guanajuato 23,187| 5.1% 17,234 5.1% 1,600 3.0% 4,353 7.0%
Guerrero 15,008 3.3% 10,074 3.0% 1,735 3.3% 3,199 5.2%
Hidalgo 9,975 2.2% 7,913 2.3% 988 1.9% 1,074 1.7%
Jalisco 34,834 7.7% 25515| 7.6% 4,010| 7.6% 5,309 8.6%
México 51,661 11.4% 40,507 12.0% 6,894| 13.0% 4,260 6.9%
Michoacan de Ocampo 20,167 4.5% 14,114 4.2% 1,970| 3.7% 4,083 6.6%
Morelos 9,935| 2.2% 7,720 2.3% 822 1.6% 1,393 2.2%
Nayarit 6,942 1.5% 4,305( 1.3% 1,119| 2.1% 1,518 2.4%
Oaxaca 19,868 4.4% 13,072 3.9% 2,508| 4.7% 4,288 6.9%
Puebla 22,738| 5.0% 18,885( 5.6% 455| 0.9% 2,198 3.5%
Querétaro de Arteaga 8,184 1.8% 6,643| 2.0% 643 1.2% 898 1.4%
Quintana Roo 6,208| 1.4% 5,061 1.5% 535 1.0% 612 1.0%
San Luis Potosi 10,084 2.2% 7,160 2.1% 1,067 2.0% 1,857 3.0%
Sinaloa 9,812 2.2% 6,927| 2.1% 1,535 2.9% 1,350 2.2%
Sonora 8,699 1.9% 6,303| 1.9% 1,369 2.6% 1,027 1.7%
Tabasco 7,594 1.7% 5,685 1.7% 953 1.8% 956 1.5%
Tamaulipas 10,201 2.3% 8,066| 2.4% 1,263 2.4% 872 1.4%
Tlaxcala 4,525 1.0% 3,771 1.1% 380 0.7% 374 0.6%
Veracruz de Ignacio de la 28,575| 6.3% 21,238| 6.3% 2511 4.7% 4,826 7.8%
llave

Yucatan 10,382 2.3% 6,733| 2.0% 509 1.0% 3,140 5.1%
Zacatecas 5334 1.2% 3,982 1.2% 720 1.4% 632 1.0%

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Censo Econémico (INEGI, 2014 c)

En la industria restaurantera, los estados con mayores participaciones en
establecimientos son: Estado de México, con el 11.4% que refiere a 51,661 unidades
econdmicas, posteriormente la Ciudad de México con el 10.5% que significan 47,645
establecimientos y luego se encuentra Jalisco con 7.7% es decir 34,834 unidades
econdmicas; pero también estas tres entidades federativas registran el mayor nimero de

establecimientos fijos y semifijos.

Las entidades federativas mas representativas en cuanto al numero de unidades
econdmicas que desempefaron actividades al interior de una vivienda son Jalisco,
Veracruz de Ignacio de la llave, Guanajuato, México, Oaxaca, Michoacan de Ocampo,
gue en conjunto representan el 43.7% de establecimientos es decir 27,119 unidades

econémicas.
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Las entidades federativas que mayor personal ocupado registran en la industria
restaurantera son la Ciudad de México, Estado de México, Jalisco, Guanajuato, Nuevo
Ledn, Veracruz de Ignacio de la Llave, los cuales en conjunto generan 695,109 empleos
significando ello 47% en la industria. De tal manera que contribuyen con 127 mil 55
millones 237 mil pesos en produccion bruta total, ademéas aportan el 50.8% de valor
agregado bruto censal y el 53% del consumo intermedio. (INEGI, 2014 c)

Tabla 15. Personal ocupado, produccién bruta total, valor agregado censal bruto
y consumo intermedio por entidad federativa en la industria restaurantera.

Unidades Personal Produccién Valor Consumo
Economicas  ocupado bruta total agregado intermedio
censal bruto
Miles de pesos

Total nacional 451,854 1,475,981 244,436,092 92,282,073 | 152,154,019
Aguascalientes 5,952 19,273 2,561,997 993,622 1,568,375
Baja California 9,186 44,969 9,333,753 3,676,050 5,657,703
Baja California Sur 3,385 13,280 2,921,854 1,132,032 1,789,822
Campeche 3,858 15,570 3,342,294 1,448,576 1,893,718
Coahuila de Zaragoza 7,534 28,940 4,803,075 1,907,096 2,895,979
Colima 4,148 13,694 1,789,834 747,853 1,041,981
Chiapas 16,556 40,574 4,401,979 1,717,121 2,684,858
Chihuahua 9,208 38,350 7,077,015 2,599,445 4,477,570
Ciudad de México 47,645 226,367 52,103,893 18,590,690 33,513,203
Durango 6,278 16,220 1,943,484 788,986 1,154,498
Guanajuato 23,187 66,056 9,259,406 3,709,129 5,550,277
Guerrero 15,008 40,610 4,893,949 1,833,837 3,060,112
Hidalgo 9,975 26,095 3,127,820 1,261,556 1,866,264
Jalisco 34,834 118,247 18,790,857 7,199,699 11,591,158
México 51,661 143,679 22,114,197 7,977,236 14,136,961
Michoacan de Ocampo 20,167 52,223 6,147,689 2,359,928 3,787,761
Morelos 9,935 27,698 3,562,517 1,332,880 2,229,637
Nayarit 6,942 19,586 2,269,837 906,941 1,362,896
Oaxaca 19,868 44,692 4,904,081 1,973,708 2,930,373
Puebla 22,738 61,493 8,121,547 2,988,932 5,132,615
Querétaro 8,184 28,394 5,044,791 1,976,642 3,068,149
Quintana Roo 6,208 31,404 6,785,162 2,415,944 4,369,218
San Luis Potosi 10,084 29,440 3,933,495 1,604,148 2,329,347
Sinaloa 9,812 36,963 6,013,822 2,363,366 3,650,456
Sonora 8,699 34,073 6,289,628 2,469,342 3,820,286
Tabasco 7,594 22,824 3,904,248 1,496,212 2,408,036
Tamaulipas 10,201 36,612 6,736,712 2,713,533 4,023,179
Tlaxcala 4,525 10,723 1,052,177 396,848 655,329
Veracruz de Ignacio de la 28,575 76,579 9,824,060 3,852,985 5,971,075
Llave
Yucatan 10,382 33,353 4,234,103 1,647,365 2,586,738
Zacatecas 5,334 13,819 1,687,992 658,079 1,029,913

Fuente: (INEGI, 2014 c)

Es importante mencionar que, solo la Ciudad de México con un potencial de 47,645
unidades economicas genera 226,367 empleos, con los cuales contribuyen a la
produccion bruta de 52,103°893,000 pesos, representado ello el 21% de la industria
restaurantera, aportando con ello a la industria el 20% de valor agregado censal bruto y

el 22% consumo intermedio respectivamente. (INEGI, 2014 c)
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Tabla 16. Caracteristicas principales de las unidades economicas, segun tamafio
y rama de actividad economica de la industria restaurantera

Unidades Personal Remuneraciones Produccion Consumo Valor
Aativithe ceen@iica econémicas  ocupado bruta total Intermedio agregado
censal bruto
Miles de pesos

Total nacional 451,854 1,475,981 27,173,857 244,436,092 152,154,019 92,282,073
Rama 7223 Servicios de

preparacion de alimentos por 1511 42,533 2,417,348 12,224,930 7,821,440 4,403,490
encargo

Micro 1,174 5,492 132,534 647,369 390,122 257,247
Pequefia 294 17,299 1,103,368 4,394,693 2,757,768 1,636,925
Mediana 35 9,760 701,803 4,073,328 2,995,334 1,077,994
Grande 8 9,982 480,643 3,109,540 1,678,216 1,431,324
Rama 7225 Servicios de

preparacion de alimentos y 450,343 1,433,448 24,755,509 232,211,162 144,332,579 87,878,583
bebidas alcohdlicas y no

Micro 440,937 1,141,417 14,495,110 131,731,076 78,369,905 53,361,171
Pequefia 9,378 284,562 9,968,379 96,567,193 63,439,021 33,128,172
Mediana 25 5,213 251,570 3,114,491 205,847 1,056,021
Grande 3 2,256 40,450 798,402 465,183 333,219

Fuente: (INEGI, 2014 c)

En correspondencia con las caracteristicas de la industria restaurantera, se puede
afirmar que los servicios de preparacion de alimentos por encargo registraron 1,511
unidades economicas y emplearon a 42,533 persona, donde el 40% se emplea en la
pequefia empresa, asi mismo agrupa el 45.6% de las remuneraciones pagadas en esta
rama. Ademas, contribuy6é al 35.9% de la produccién bruta total, en tanto que las
medianas y grandes empresas participaron con el 33.3% y 25.4% respectivamente.
Referente al consumo intermedio la mediana empresa contribuyo a al 38.3% en la rama,
mientras que la pequefia y la grande empresa al 35,26% y 21,46% respectivamente, al
contemplar el valor agregado censal bruto, la pequefia empresa represento el 37.7%, en
la grande fue de 32.5% y en la mediana de 24.5%, respectivamente.

Al analizar los servicios de preparacién de alimentos y bebidas alcohélicas y no
alcohdlicas, se evidencia que estan conformados por 440,937 unidades econdmicas,
representando el 99.7% del total de la industria, donde las microempresas constituyen el
97.9%, lo que refleja el importante rol que ejercen en esta rama y en la industria
restaurantera. De igual manera, realizan una aportacion a la produccién bruta total de
131°731,076 pesos, que significa el 56.7% de esta rama y el 53.8% de la industria
restaurantera, mientras que la participacion de las PYMES fue de 42.9% en larama y de
40,78% en la industria. En lo que concierne al valor agregado bruto censal que identifica
gue los micros participaron con el 60,72% de la rama, mientras que la pequefia empresa
37.7 %. (INEGI, 2014 c). Los datos descritos ilustran la importancia que tienen las micro,
pequefias y medianas en la industria restaurantera: en primer lugar, por el nimero de
unidades econdmicas que estas integran, en segundo por la cantidad de empleos que

generay en tercero por la contribucion a la produccion bruta nacional.
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4. METODOLOGIA

4.1 Marco filos6fico—interpretativo.

Toda investigacion implicitamente advierte un proceso de retroalimentacion, en
donde las propias conclusiones pueden intervenir en la manera de observar o plantear
un problema, en como se formula una hipoétesis, o bien, las consecuencias que se

suponen se desprenderan de ella.

Es sabido también que la ciencia surge a partir del conocimiento que se desprenden
de estudios realizados por sujetos, que poseen prejuicios, sentimientos y creencias
particulares; sin embargo, es a través del método cientifico, que se busca obtener un
conocimiento que trascienda los elementos subjetivos del investigador, y que permita

aproximar a una verdad objetiva y replicable por los individuos.

Asi, dificilmente se puede alcanzar el conocimiento objetivo dentro de las ciencias
sociales, por lo que, a través del conocimiento intersubjetivo, tratamos de conformar una
aproximacion a partir de como los sujetos se acercan a su realidad externa. De ahi la
importancia del posicionamiento epistémico que advierte el investigador, y que se define
de acuerdo con Cuvillier (1996; citado en Vargas et al, 2013), como el proceso de la
practica cientifica en si misma, toda vez que ésta proporciona los fundamentos para el

conocimiento cientifico, al legitimar su racionalidad cientifica.

Todo evento o fendmeno administrativo, se conforma desde una posicion
epistémica, para legitimar el conocimiento cientifico que se desprende desde éste. Asi,
la ciencia administrativa se fundamenta en un cuerpo de conocimiento, sistematizado y
conformado por teorias y técnicas administrativas, orientadas hacia la comprensién de
la operacion de las empresas y organizaciones. Bachelard (1971; citado en Vargas et al,
2013), cuestiona la epistemologia de las ciencias administrativas, por ordenar el
conocimiento desde el pensamiento tradicional, lo cual define como su principal

limitacién, para la formulacién de los problemas de investigacion.

Por su parte, Vargas et al, (2013), considera que las investigaciones en las ciencias
de la administracion pueden ser cientificas, si parten del método de investigacion
cualitativo. Lo cual resulta consistente con la naturaleza del objeto de estudio de las
ciencias administrativas, que se distingue por pertenecer a un campo del conocimiento
gue emana de una actividad humana, anclada a @mbitos culturales, politicos y religiosos,

entre oftros.

La perspectiva simbdlico—interpretativa de las ciencias administrativas, parte de
supuestos epistemologicos que se sustentan en el caracter convencional de la realidad
organizacional, a lo que Hatch (2002; citado en Vargas et al, 2013) establece, que se
han logrado avances significativos, particularmente, en investigaciones sobre la
administracion de procesos, de recursos humanos, de cultura organizacional y

corporativa, del cambio organizacional, etcétera.

Suk-Young Chwe (2001; citado en Vargas et al, 2013), refuerza esta idea al apuntar

gue el conocimiento que surge de este tipo de investigaciones puede ser comunicado
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intersubjetivamente desde una epistemologia hermenéutica, basada en la percepcién e
interpretacion de los procesos administrativos. Al respecto, el subjetivismo parte
entonces desde una teoria filosofica que plantea que la realidad como objeto, se somete
al pensamiento, esto es que accede al sujeto a través de la introspeccion que realiza; es
decir, accede al objeto a través del sujeto o sujetos de conocimiento. (Camacho y Lopez,
y otros, 2014)

Estos aspectos nos alinean a decantar la postura filosofica-epistemoldgica para la
presente investigacion, desde la corriente emergente del postpositivismo que surge
desde el paradigma cualitativo, naturalista, interpretativo o humanista, que, de acuerdo
a Aliaga (2000) emana desde las raices de los pensamientos de: Hegel —todo acontece
en el espiritu, quien es so6lo una ventana del espiritu universal—; de Kant —el mundo es
incognoscible y mi conocimiento es fenomenolégico—; y la distincién planteada por
Dilthey entre explicacion y comprension, en donde la primera se orienta su indagatoria
en términos causales, mientras que la segunda se centra en la interpretacion de los

fendbmenos.

La vision ontologica del postpositivismo parte desde un realismo critico, que
reconoce la existencia de un mundo real externo al investigador, que interactiia con éste
y, por lo tanto, es cambiante. Por tanto, epistemoldgicamente el conocimiento sélo puede
ser probabilistico, nunca cierto o seguro, y, por lo tanto, el conocimiento es intersubjetivo

ya que parte de la interaccidon del objeto de conocimiento con el investigador.

En este sentido, metodoldégicamente el postpositivismo acepta procedimientos
experimentales, cuasiexperimentales o descriptivos para la construccion del
conocimiento. Donde la base una investigacion descriptiva, permea la utilizacion de la
metodologia etnometodoldgica, que se caracteriza por analizar una situacion o contexto
determinado desde el punto de vista de los integrantes o participes de ella (Aliaga Abad,
2000, pag. 32), escenario en donde se desenvuelven los procesos administrativos.

4.2 Marco Metodoldgico
Para el desarrollo del estudio se aplicara el enfoque metodoldégico hermenéutico

“

etnografico, el cual surge de la etnometodologia que se enfoca en “...el conocimiento
gue un miembro tiene de sus asuntos corrientes, de sus propias iniciativas organizadas,
donde el conocimiento es considerado por nosotros como parte del escenario que

también hace observable”. (Garfinkel, 1967; citado en Firth (2010, p4g. 600)

Asi, el método hermenéutico etnografico tiene como meta la comprensién del
comportamiento de los individuos desde su propia perspectiva del mundo, asi como el

significado de sus propias acciones.

[1

Esta metodologia busca *“...la descripcion tanto presente como histérica para
conocer las circunstancias en... las pautas de comportamiento...”. Alvarez (2011, pag.
78) Ademas, se centra en el desarrollo de estudio analitico-descriptivo sobre las practicas
y costumbre sociales, asi como el conocimiento y comportamiento de los individuos

(Martinez Migueles, 2005; citado en Alvarez, 2011).
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Lo anterior resulta congruente con el objeto de las ciencias administrativas, de
acuerdo los postulados expuestos por Hatch (2002; citado en Vargas, 2013) y Suk-Young
Chwe (2001; citado en Vargas, 2013), en tanto las pretensiones indagatorias expuestas

por el presente estudio.

4.3 Enfoque Metodologico

El enfoque metodoldgico de investigacion planteado es de corte cualitativo, toda
vez que siguiendo los planteamientos de Capra (1998), es posible aproximarnos desde
ésta a una nueva percepcion de la realidad —distinta al mecanicismo newtoniano—, “con
profundas implicaciones no soélo para la ciencia y la filosofia, sino también para los
negocios, la politica, la sanidad, la educacién y la vida cotidiana” (p.25). Los cual resulta
congruente con el abordaje en torno a la fuente primaria de informacion, dispuesta para
la investigacion, con base en la informacion que de primera mano otorgaron los gerentes

o responsables de los establecimientos, que forman parte del estudio.

4.4 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion seleccionada fue el descriptivo ya que segun Hernandez
Sampieri & Mendoza, (2018), “...lo que se busca es especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o

cualquier otro fenébmeno que se someta a un analisis”. (p.108)

Es decir, las pretensiones de esta investigacion se alinean hacia la busqueda de
las caracteristicas observables en las unidades econémicas —restaurantes—, respecto de
la presencia de elementos indicativos del conocimiento y/o aplicacion de los principios

inherentes a la planeacion, en los ambitos estratégicos y financieros.

4.5 Disefio de Investigacion

El disefio de investigacion es no experimental de tipo transeccional o transversal,
ya que, por una parte, las variables independientes no se manipulan porque ya han
sucedido y, por la otra, la recoleccion de los datos se realizara en un solo momento para

cada caso de estudio.

4.6 Alcance de investigacion

De acuerdo con Hernandez Sampieri, Fernandez & Baptista Lucio (2010), los
alcances de la investigacion dependeran de dos factores: 1) el estado de conocimiento
sobre el problema de investigacion reportado en la literatura, y 2) la perspectiva que se

pretenda dar al estudio.

Respecto al primer elemento, dentro del marco tedrico se desarrollo de manera
extensiva la documentacion desde la literatura sobre el estado de la discusion en torno
al problema de investigacion, identificando una gran cantidad de aportaciones desde
diferentes vertientes, que proporcionan una imagen amplia sobre el tema de

investigacion.

100



Respecto del segundo elemento, se defini6 un disefio descriptivo desde una
perspectiva cualitativa, ya que la base de integracion de la informacion sera desde la
narrativa de los administradores o gerentes de los establecimientos de servicio

restaurantero, designados para el estudio.

4.7 Muestra

La muestra se define como no probabilistica y de conveniencia, delimitada a partir
de la informacién proporcionada por la oficina de vinculacion de la Camara Nacional de
la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (CANIRAC). Luego de realizar
una busqueda en el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE),
sobre la actividad econdémica servicios de preparacion de alimentos y bebidas, se obtuvo
el potencial de unidades localizadas dentro de la alcaldia Cuauhtémoc; delimitandose

asi la poblacion de unidades econdmicas potenciales de observacion.

Posteriormente, se realiz6 una depuracién del universo de estudio, a través de la
identificacion y segmentacion de los servicios de preparacion de alimentos a la carta o
de comida corrida, como uno de los mas importantes en la industria. A partir de ello y
con la asesoria de la profesional de afiliacion de CANIRAC, se identificaron los 17
restaurantes —muestra inicial- que observaban una trayectoria de operacion importante

en la industria restaurantera, dentro del Centro Histérico de la ciudad de México.

Se inici6 el proceso de acercamiento con los gerentes o encargados de los
restaurantes que integraban la muestra inicial, a través de contacto telefénico, visitas
personales, correo, cartas, para poder desarrollar las entrevistas; proceso que duré

aproximadamente tres meses.

A partir de un proceso de seleccion auto nominativo, solo se logré establecer
acercamiento con seis gerentes, a quienes aceptaron participar dentro del estudio,
informandoles sobre objetivo de la investigacion y procediendo a la aplicacion de la
entrevista. Aspecto que resulté complicado, pues los gerentes y encargados estan al
pendiente de mdultiples actividades y responsabilidades propias del restaurante, y no

tenian mucha oportunidad para atender la entrevista.

4.7.1 Participantes

Los participantes del estudio se definieron a partir de los administradores o gerentes
de las unidades economicas —restaurantes— establecidas como casos de estudio, y sobre
los cuales se centro el desarrollo del estudio. Para ello se definieron seis casos de

estudio, cuyas caracteristicas generales son las siguientes:

Caso 1. El restaurante o unidad econdmica mas joven, con 14 afios de operacion
en la industria restaurantera en el Centro Historico. Su plantilla tiene un
estrato de personal ocupado de 11 a 30 personas, dedicados la preparacion
de alimentos a la carta comida mexicana, con una capacidad de atencion
aproximadamente para 200 comensales. Miembro de un grupo

restaurantero.
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Caso 2. Restaurante con servicio complementario de enoteca, cuenta con 21 afios
de operacion en la zona, con un nimero de empleados entre 30 y 50
personas. Dedicado a la comida mexicana, tiene una capacidad para
atender 240 comensales, y ademas es miembro de un grupo restaurantero,

pese a ser considerado como pequefia empresa.

Caso 3. Restaurante con 25 afios de operacion continua y con un estrato de
personal ocupado de 11 a 30 personas. Se dedica a la elaboracion de
comida mexicana, y cuenta con una capacidad de atencion para 80

comensales. Es miembro de un grupo restaurantero.

Caso 4. Restaurante de gran trayectoria, cuenta con 104 afios de servicio, y un
estrato del personal de 11 a 30 personas. Su giro culinario es la comida

mexicana, con una capacidad de atencién de mas de 240 comensales.

Caso 5. Restaurante tradicional con 107 afios de servicio en el mercado. Se integra
por 120 empleados y cuenta con a una capacidad para atender a mas de

450 comensales.

Caso 6. Restaurante con una de las mayores longevidades en la zona, cuenta con
157 afios de operacion en el mercado. Su planta se conforma de un
personal de entre 51 a 100 personas, dedicado a la gastronomia mexicana.

Tiene una capacidad de atencion de aproximadamente de 900 comensales.

4.7.2 Escenario
El escenario donde se desarrollaron las entrevistas fue dentro de las instalaciones
de cada uno de los restaurantes que integraron los casos de estudio, en un periodo

aproximado de tres meses para su conclusion.

4.8 Variables de investigacion

4.8.1 Dependiente

La variable dependiente se define a través de la condicion de estabilidad y madurez
de las unidades econémicas PYMES, dentro de su ciclo de vida y permanencia en del
sector restaurantero, en el Centro Histérico de la Ciudad de México.

4.8.2 Independiente

Las variables independientes se definen a partir de la observacion de elementos
indicativos a éstas, dentro del conocimiento del administrador o gerentes de la unidad
econdmica, asi como dentro de la operacién normal del negocio a través de su desarrollo.

Particularmente se definen a partir de la presencia de indicadores de:

» Planeacion Estratégica: la cual se define como: "...el proceso que consiste en
decidir sobre la mision, visién, valores, objetivos y estrategias de una organizacion,
sobre los recursos que seran utilizados y las politicas generales que orientaran la
adquisicion y coordinacion de tales recursos, considerando a la empresa como una

entidad total, es un mediano y largo plazo” . (Luna , 2014, pag. 76)
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* Planeacién Financiera: la cual se define como: “...la planeacién financiera “es una
técnica que reudne un conjunto de métodos, instrumentos, y objetivos con el fin de
establecer en una empresa prondésticos y metas economicas y financieras por
alcanzar, tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se requieren para

lograrlo” (Moreno, 2002; citado en Morales & Morales, 2014).
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4.9 Deconstruccion de Variables y Conceptos

Tabla 17. Tabla de Deconstruccién de Variables y Conceptos

Variable Definicién Conceptual / Dimensiones N .
Conceptual Operacional de Analisis Definicion Conceptual / Operacional
Se define como "el proceso que
consiste en decidir sobre la mision, B conocimiento empresarial en la PE, hace
vision, valores, objetivos y mencion identificacion de situacion real de la
estrategias de una organizacion, empresa en las areas estratégicas, tacticas y
sobre los recursos que seran operativas clave, asi como el ambiente externo
utiizados y las polticas generales y su situacion interna. Estas implican
que orientaran la adquisicion y potencialidades , capacidades, habilidades,
coordinacion de tales recursos, recursos, fortalezas, debilidades, amenazas y
considerando a la empresa como | Conocimiento | oportunidades. Concepto construido con los
una entidad total, es un mediano y empresarial fundamentos Luna (2014)
largo plazo (Luna , 2014, pég. 76).
Proceso para evaluar aspectos
internos y externos de la empresa,, .
para la realizacion diagnésticos con Es la comprension def entorno .en Ig aue
Planeacion elfinde establecer estrategias opera, desarrolla, enfrenta o visualiza la
Estratégica | empresariales y financieras que erpresa, los cualles.se enarcan por
toman como referente la mision y al escenarios estratégicos, economicos.
vision de negocio.
Conocimientos tedricos y empiricos que
haciendo uso de técnicas probadas (procesos,
métodos, modelos o sistemas) estructura los
Experiencia en hechos y las ideas para adelantarse al futuro;
herramientas de | €St0 €s. en el presente decide lo que desea o
Paneacion espera que ocurra en el futuro. (Torres &
Estratégica Torres, 2014. pag. 101)
Presencia de conocimientos de herramientas
de PE, para realizacion de diagnésticos
externos e internos.
Segln Moreno (2002), citado en
(Morales & Morales, 2014.), la
planeacién financiera “es una Conocimientos sobre el manejo de
técnica que redne un conjunto de herramientas de PF, con la informacion
métodos, instrumentos, y objetivos economica de la empresa, para la formulacion,
con el fin de establecer en una evaluacion de estrategias y toma de decisiones
empresa pronosticos y metas manejo de recursos. Concepto construido con
econdmicas y financieras por Experiencia en | los fundamentos (Gutiérrez & Gutiérrez, 2018),
Paneacion alcanzar, tomando en cuenta los | herramientas de (Morales & Morales, 2014.)
Financiera medios que se tienen y los que se Planeacion
requieren para lograrlo”. (p.7) Financiera
Proceso para establecer una
horlzgnte fmanmero‘futu‘r’o, por Practica de herramientas de PF, para
medio del uso o aplicacién de I L
herramientas, implican la valoracion comprender la situacion econdmica de. la
, L empresa para contemplar entornos y acciones
de diversos aspectos econdmicos S
T financiera futuras.
para definir la vision financiera de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 18. Tabla de Deconstruccién de Variables y Conceptos (cont.)

Dimensiones | Indicadores de o .
e L, Definicion Conceptual / Operacional
de Analisis Evaluacion
"Es el conjunto de agentes, relaciones y procesos que afectan a
todos los que intervienen en el juego econdmico".(Ortiz, 2005,
Nocién del entorno pag. 23)
econdmico
Conocimiento de los retos econdmicos, necesidades
financieras, desempefio financiero y cémo se visualiza a la
empresa.
"Conceptos que permiten comprender las relaciones estrechas
Conocimiento en cuanto a jerarquias de planeacién y de la organizacion,
empresarial . horizonte temporal de planeacion, y responsable de la misma"
Nocion de .
(Torres & Torres, 2014. pag. 107)
conceptos de
Planeacion

Comprension de la misién, vision y estructura organizacional
como elementos para la planeacion

Nocion articulada
del negocio

Factores que favorecen o obstaculizan ellogro de la misién,
visién, objetivos y estrategias.Luna (2014)

Identificacion de la fuerzas externas e internas con las que
cuenta la empresa

Experiencia en
herramientas de

Implementacién de
herramientas de

Aplicacion de técnicas o uso de informacién que se deriva del
analisis situacional externo e interno, para la definicion de
estrategias. Concepto construido con los fundamentos de

(Torres & Torres, 2014)

Planeacion
Estratégica PE o ] o
Utilizacion de herramientas de PE, para la realizacion de
diagnostico externo e interno, los participantes, la frecuencia.
"Es el orden que se sigue para separar, conocer y proyectar los
elementos descriptivos, y numéricos, necesarios para la
evaluacion futura de una empresa” (Perdomo Moreno, 2002,
Implementacién de pag. 131)
herramientas de
PF Utilizacion de herramientas de PF para el manejo los recursos
monetarios empresariales, por otro lado la utilizacion de factores
que inciden en la percepcion del crecimiento empresarial y la
Experiencia en variables utilizadas para definirlo.
herramientas de
Planeacion
Financiera Horizonte financiero al que se quiere dirigir la empresa para el

establecimiento de metas y objetivos, que conllevan a definir el
plan financiero. Concepto construido con los fundamentos
(Morales & Morales, 2014.)

Vision financiera

Perspectiva econdmica en la que se desarrollara la empresa y
con ello la toma de decisiones financieras y de inversion

mediante el uso de herramientas de PF, implicando la
identificacion de diversos elementos propios del manejo y control
de los recursos y su utilizacion.

Fuente: Elabor

acion propia
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4.10 Operacionalizacion de Variables e Indicadores

Tabla 19. Tabla de Operacionalizacion de Variables e Indicadores

Variable Dimensiones | Indicadores de ) .
i L Variables de Observacion ltems
Conceptual de Analisis Evaluacion
Retos econémicos
Nocién del Necesidades financieras a corto,
oclon e' gntorno mediano y largo plazo 7,8,9,10.
econémico — :
Desempefio financiero
Prospeccién de futuro
Conocimiento Nocionde  |Mision
empresarial conceptos de | Vision 1
3 Planeacion | estryctura Organizacional
Planeacion
Estratégica Fortalezas
Nocion articulada | Oportunidades )
del negocio | Debilidades
Amenazas
o Aplicacion de diagnosticos
Experiencia en Implementacién de iei
herramientas de | P! Participantes
. herramientas de - — 3,4,5,6
Planeacion PE Frecuencia de aplicacion
Estratégica o
Principales retos enfrentados
Variables problema detectadas
B Estrategias implementadas
Implementacion de == —
herramientas de Indicadores de crecimiento 67810
PF Resultados de crecimiento
Perspectivas de crecimiento
Proyectos a futuro
g Expengnua en Limitaciones financieras
Planeacion | herramientas de . -
Financiera Planeacion Fuentes de inversion
Financiera Empleo de PF para aseguramiento de
inversion 11,12,13,14,15,
Vision financiera | yerramientas de PE empleadas 16,17,18,19,20,
21
Estructura financiera
Decisiones adoptadas por PF
Nivel de endeudamiento
Controles de operaciones financieras

Fuente: Elaboracion propia.

4.11 Recoleccion de los datos

Para la recoleccion de los datos se establecieron citas en forma previa a la
realizacion de entrevistas con los administradores o gerentes de las unidades
econdmicas o restaurantes, para lo cual se requiri6 un espacio de tiempo de

aproximadamente de tres meses.

La técnica empleada fue la de entrevistas a informantes claves, para lo cual se
integré una lista de reactivos o preguntas sugerentes, para inducir al interlocutor a
desarrollar la tematica contenida en cada reactivo. Para ello, se utilizé libreta de apuntes
y equipo de grabacién de audio para contar con registros a partir del cual analizar la

informacion proporcionada.
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4.12 Métodos de analisis de datos

Para el analisis de la informacién obtenida de las entrevistas a los administradores
o gerentes de los restaurantes, se empled, primeramente, la técnica de transcripcion de
las grabaciones de cada entrevista, identificando los elementos fundamentales de los

dialogos y conversacion sostenida durante ésta.

En una segunda etapa, se aplico la técnica de grillado para la identificacion de la
informacion relevante y asociada a cada uno de los indicadores establecidos para la
investigacion, los cuales conformaron los criterios de clasificacion y jerarquizacion de la

informacion, para su interpretacion y andlisis de acuerdo con los objetivos planteados.
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5. Analisis de los Resultados

5.1 Alcances y limitaciones

El desarrollo de la presente investigacion, parte de la comprension de la industria
restaurantera, ésta se logro gracias al acercamiento realizado con la Camara Nacional
de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados (CANIRAC). A través de la
oficina de vinculacion, se efectué una busqueda en el Directorio Estadistico Nacional de
Unidades Economicas (DENUE) sobre la actividad econdémica de servicios para la
preparacion de alimentos y bebidas, de donde se obtuvo el inventario potencial de

unidades de la alcaldia Cuauhtémoc.

Posteriormente, se segmento en los servicios de preparacion de alimentos a la carta
o de comida corrida, como uno de los mas importantes en la industria, y con base a la
asesoria de la profesional de afiliacion de CANIRAC, se identificaron 17 restaurantes con
una trayectoria de vida importante en la industria restaurantera dentro del Centro
Historico de la Ciudad de México. Sobre esta muestra se inici6 el proceso de
acercamiento con los gerentes o encargados de los restaurantes, a través de contacto
telefonico, visitas personales, correo, cartas, para poder desarrollar las entrevistas;

proceso que durd aproximadamente tres meses.

Las principales razones por las cuales los directivos limitaban llevar a cabo la
investigacion, era que: no tenian tiempo, no tenian autorizacion de la gerencia, debian
consultar con los socios, no atendieron la solicitud, consideraban que la informacién era
confidencial o simplemente no deseaban participar en la investigacion. A pesar de ello,
se logro establecer acercamiento con seis gerentes, a quienes se les dio a conocer el
objetivo de la investigacion y se les aplicé la entrevista.

Aspecto que resulté complicado, pues los gerentes y encargados estan al pendiente
de multiples actividades y responsabilidades para la operacion del restaurante y no
contaban con mucha oportunidad para atender la entrevista. Adicionalmente, la
programacioén de fechas se postergaba, al final se lograron llevar a cabo las entrevistas,

en los casos que a continuacién se indican.

5.2 Caracteristicas de los casos de estudio

En este apartado se esbozan los principales rasgos y caracteristicas de las seis
unidades econdmicas seleccionadas para el estudio, las cuales se presentan se ordenan
de acuerdo con los afios de operacion dentro del sector restaurantero en el Centro

Histoérico de la ciudad de México.

Caso 1. El restaurante o unidad econdmica mas joven, con 14 afios de operacion
en la industria restaurantera en el Centro Historico. Cuenta con mas
alrededor de 30 empleados, dedicados la preparacion de alimentos a la
carta comida mexicana, con una capacidad de atencién aproximadamente
para 200 comensales. Miembro de un grupo restaurantero pese a ser

considerado como pequefia empresa.
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Caso 2. Restaurante mexicano, cuenta con 21 afios de operacién en la zona, con
un numero de empleados entre 30 y 50 personas. Dedicado a la comida
mexicana, tiene una capacidad para atender alrededor de 240 comensales,
y ademas es miembro de un grupo restaurantero, pese a ser considerado
como pequefa empresa.

Caso 3. Restaurante con 25 afios de operacion continua y con un estrato de
personal ocupado de 11 a 30 personas. Se dedica a la elaboracion de
comida mexicana, y cuenta con una capacidad de atencion alrededor de
250 0 méas comensales. Es miembro de un grupo restaurantero.

Caso 4. Restaurante de gran trayectoria, cuenta con 104 afios de servicio, y un
estrato del personal de 11 a 30 personas. Su giro culinario es la comida
mexicana, con una capacidad de atencién de mas de 240 comensales.

Caso 5. Restaurante tradicional con 107 afios de servicio en el mercado. Se integra
por 120 empleados y cuenta con a una capacidad para atender a mas de
450 comensales.

Caso 6. Restaurante con una de las mayores longevidades en la zona, cuenta con
157 afios de operacion en el mercado. Su planta se conforma de un
personal de entre 51 a 100 personas, dedicado a la gastronomia mexicana.

Tiene una capacidad de atencion de aproximadamente de 900 comensales.

5.3 Resultados Observables

A continuacién, se presentan los resultados mas sobresalientes respecto de los
indicadores abordados en el andlisis de las PYMES, siguiendo la estructura planteada
para la verificacion de la presencia de los elementos que permitan advertir, el grado de
conocimiento e implementacion de la planeacién estratégica y financiera por parte de los
entrevistados, asi como la presencia de referentes o indicativos de la practica de la

planeacion financiera dentro de la operacion de las unidades econémicas evaluadas.

5.3.1 Caso 1:

En el primer caso de estudio y con respecto a su nocién sobre el entorno
econdémico, se pudo advertir que se lograron identificar referentes respecto a la
presencia de elementos, sobre los retos que presenta el restaurante en el entorno
econdomico. Particularmente, en los aspectos operativos de la administracion dia a dia
de la empresa —negociacion y pago a proveedores, pago de licencias de operacion,
temas fiscales, etcétera, asi como para la blusqueda de oportunidades para obtener

recursos de financiamiento e inversion.

Entre los aspectos referidos por el informante, sobresalen las consideraciones
respecto de la operacion del establecimiento, que, ademas, brinda evidencias sobre la
presencia de planeacion financiera, particularmente en la existencia de controles sobre
los comportamientos de ventas, programaciéon de pagos a proveedores, asi como la

realizacion de festivales gastronémicos de amplia convocatoria dentro del restaurante.
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Otro elemento que resulta emblematico en este caso de estudio es la existencia de
deuda por concepto de financiamiento, lo cual implica la presencia de conocimientos para
la planeacion, sobre el manejo sobre el flujo de liquidez y estimacion de capacidad de
endeudamiento, elementos indiscutibles de la presencia de habilidades de planeacion

financiera dentro de esta PYME.

Aunado a lo anterior, los directivos de este restaurante han identificado sus
necesidades financieras para el corto, mediano y largo plazo, gracias a la definicién de
los recursos necesarios para la operacion y la realizacion de inversiones y proyectos.
Estas se han podido identificar, gracias a la disponibilidad de la informacion financiera
de su unidad econdmica, elaborada e integrada por el grupo restaurantero, quienes son
los responsables de la toma de decisiones y del manejo y desempefio financiero del
restaurante, junto con factores diferenciadores, como la calidad y el servicio que los ha

caracterizado.

El gerente del restaurante manifesté que los retos econémicos y las necesidades
financieras de éste, se han abordado con los aportes de socios, también a partir de las
utilidades y con una porcion de deuda. Significando ello, una nocidn consolidada de
planeacion financiera, para articular las acciones y la toma de decisiones respecto al
manejo de sus recursos. Sobresale que la gestion de los recursos, de esta PYME ha
contado con el apoyo de las areas financieras del grupo restaurantero al que pertenecen,
gue si bien, ha logrado a lo largo de los afios, planear y definir el rumbo de sus recursos
para tener el restaurante con el que hoy cuenta, también ha logrado ser uno de los mas
visitados en el Centro Histdrico, con altas ventas.

En lo que respecta a su hocion de los conceptos de planeacién, el gerente refirié
una comprension de la misién, visién y estructura organizacional de la empresa, puesto
gue afirmo que son elementos compositivos del negocio y propios la vida del restaurante,
centran su actividad econdémica en la preparacion de la tradicional comida mexicana.
Ademas, gracias a la visién del negocio han podido liderar proyectos, que les han

permitido mejorar los indicadores de operacion, servicio, comerciales y financieros.

De igual manera, se argumentd que su estructura organizacional ha permitido
definir claramente la linea de autoridad y sus alcances, para llevar a cabo diversas
transacciones administrativas, operativas, logisticas, financieras, comerciales entre
otras; cimentado por su pertenencia al grupo restaurantero adscrito, pues muchos
procesos se llevan a cabo de una manera coordinada. Estos elementos refieren
claramente, que esta unidad econdmica comprende y emplea los conceptos de
planeacién, lo que sienta como referentes de una vision hacia donde quiere llegar o qué
desarrollard, significando ello que este restaurante contempla el futuro como una medida

para realizar acciones y tomar decisiones.

Entorno asunocion articulada del negocio, se observo que el directivo reconoce
las fuerzas internas y externas del restaurante, comentando a nivel general vertientes de

personal, administrativas, operativas, comerciales, politicas, econdmicas, sociales y
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legales. Por otro lado, indica que el grupo restaurantero es liderado por un chef con alta
trayectoria en la cocina mexicana. Aunque sefiala que estas son principalmente
identificadas por el personal del grupo restaurantero, quien evalla y detecta cuales

permean en el restaurante.

Considerando que, en conjunto, son factores para determinar coémo esta el negocio,
su impacto y las estrategias necesarias para enfrentarlas dificultades y para realizar
contraste, con las otras tres unidades econdmicas del grupo restaurantero. Es importante
mencionar que, estos factores le brindan a la unidad econémica una perspectiva de los
factores positivos y negativos que presencian, convirtiéndose estos en insumos de la
planeacion estratégica y financiera, para la toma de decisiones y establecimiento de

estrategias empresariales y financieras.

Con relacién a la implementacion de herramientas de PE, se observa que el
restaurante realiza diagnésticos internos y externos, que les ha permitido evaluar los
elementos que pueden incidir en la operacion de restaurante, para definir acciones
estratégicas. Este proceso, igualmente, lo realiza el corporativo del grupo, por medio de
la utilizacion de herramientas como la Matriz FODA, el analisis del modelo de negocio,
estudio de tendencias, entre otros donde ellos deciden la frecuencia de utilizacién. Sobre
las cuales han definido estrategias comerciales, financieras, operativas, siendo estas

evaluadas por el personal administrativo del grupo.

Por otro lado, el gerente del restaurante manifiesta que el grupo es quien ha
enfrentado los retos de la realizacion, aunque también ha recurrido a su apoyo para
identificar aspectos operativos. Debido a lo anterior se identifica que esta unidad
econdmica desarrolla la implementacién de herramientas de PE, que coadyuvan a
identificar un panorama empresarial para encaminar los esfuerzos y los recursos, en pro
de aumentar sus indicadores financieros, significando ello bases para el desarrollo de los

planes financieros.

En el primer caso, en cuanto a la implementacion de herramienta de PF, se
observa que gracias a que el restaurante hace parte de un grupo restaurantero, las areas
administrativas y contables son las que se encargan de elaborar los estados financieros,
presupuestos y pronosticos de venta. De tal modo que el corporativo es quien desarrolla
la planeacidn financiera, ademas define y evalla las estrategias comerciales, financieras,
operativas, entre otras, que se llevan a cabo en el restaurante y con las cuales han

logrado el crecimiento de la unidad econémica.

Por otro lado, el informante manifiesta que el restaurante ha crecido en margen de
ventas, es decir mayor numero de comensales, mas cheques promedio, mayores
utilidades y la realizacién de mas festivales gastronémicos, todo ello ha sido precedido
gracias al respaldo del grupo restaurantero. Ademas, precisa que el grupo es muy joven,
gue esta en crecimiento y buscan mejorar muchos aspectos. Relata que el corporativo
es quien define los prondsticos de venta, con base al comportamiento de operacion y

cheques promedios de periodos anteriores, asi como la realizacion promociones como
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festivales gastrondmicos, entre otras cosas. Estas caracteristicas, reflejan que la unidad
econOmica ha establecido horizontes de crecimiento con base a la planeacion financiera,
sobre la cual puede gestionar los recursos a ser generados o0 los necesarios para

propiciar el crecimiento.

Al respecto de la vision financiera de este restaurante, se observo que existen
elementos sobre su perspectiva puesto que incurren en planear el desarrollo de
proyectos a futuros. Estos requieren de inversion o de financiamiento, tales como compra
de equipos de cocina, mobiliario y cristaleria, entre otros; los cuales dependen de las

decisiones y planeacion de los recursos que realice el grupo restaurantero.

Sin embargo, sefiala que actualmente su estructura financiera esta conformada en
mayor proporcion, por recursos propios y una pequefia porcion de deuda, la cual el grupo
espera mantener en el futuro cercano, aunque esto depende de las decisiones del area
financiera del grupo. Un aspecto importante que mencionar, es que el corporativo es
quien realiza el proceso de planeacion, siendo ellos los deciden cada cuando tienen lugar
la toma de decisiones de inversion y financiamiento, y todos los requerimientos del

restaurante.

Por otro lado, los controles financieros llevados a cabo en el restaurante a nivel
operativo hacen referencia a las ventas, inventarios, caja menor, desarrollados diarios,
semanales, y los demas controles los lleva a cabo el corporativo. Caracteristica
fundamental que refiere de la vision financiera, ya que la apertura del restaurante fue
financiada por los recursos de socios y un crédito inicial, el cual se mantiene actualmente,
asi mismo relato que tiene crédito con varios proveedores, algunos locales y otros

regionales.

De igual manera, se identifica que, con base a las descripciones del informante, las
fuentes de financiamiento del restaurante han sido recursos de los socios, créditos
bancarios, los otorgados por proveedores y las utilidades. No obstante, el informante
argumenta que la unidad econdmica ha presentado limitaciones de inversion y
financiamiento, pero que estas son identificadas por el grupo, quienes son los que ha

manejado todas las cifras y han tomado las decisiones.

Estas evidencias, ilustran que la unidad econdémica cuenta con una clara vision
financiera, se apoya de las herramientas de planeacion financiera para la toma de
decisiones y para establecer el futuro de las finanzas del restaurante, en gran medida,

gracias a los apoyos que recibe del corporativo al cual pertenece.

5.3.2Caso 2

En el segundo caso de estudio y en relacion con su nocién sobre el entorno
econdémico, se puede mencionar que en esta unidad econdmica se identifica la
presencia de retos econdmicos, a lo largo de su crecimiento y consolidacién como un
restaurante enoteca con altos niveles de venta, que ha logrado distinciones como
Distintivo H, Punto Limpio, Modelo de Excelencia Turistica del Distrito Federal (MEXT-

DF) y Tesoros de México.
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El informante indica que los retos econdémicos han estado enmarcados en la
volatilidad de los precios de los insumos, la negociacion con proveedores, el pago de
licencias y permisos, impuestos, ndmina, mejoramiento de la infraestructura, el
financiamiento, la inversion, el manejo y control de las compras, costos y gastos de la

operacion del restaurante, asuntos fiscales, entre otros aspectos.

Ademas, manifiesta que estos se han atendido con aportes de los socios, créditos
y las utilidades del restaurante. El crecimiento del restaurante ha presenciado diversas
situaciones operativas, administrativas y financieras, que son las que han dado paso a
que el restaurante identifique cada una de sus necesidades econdmicas y proyecte,

como estaran las finanzas del restaurante en el futuro.

Una caracteristica importante es que, gracias a las inversiones realizadas, a la
oferta gastrondmica de Alta Cocina Mexicana, a los festivales gastronémicos, cenas
maridaje, alianzas comerciales, segmentacién de clientes, al valor agregado de la unidad
econOmica, han desarrollado excelentes escenarios financieros. Una particularidad
relatada por el informante es que, de acuerdo con los objetivos estratégicos, han logrado

un importante desempefio financiero.

Un rasgo importante que el informante expresa es que, el restaurante ha sido
liderado por profesionales con una gran trayectoria en la industria restaurantera, y fue
planeado para ser un concepto gastronémico con alto valor agregado, el cual afilos mas
tarde se incorpora a un grupo restaurantero. De lo anterior, se refiere la presencia de una
nocién significativa de la planeacién financiera, para el manejo de los recursos y toma de
decisiones, lo que le ha concedido esta unidad econdémica crecer y lograr importantes

indicadores financieros, estratégicos y operativos.

En lo referente a su nocién de conceptos de planeacién, el gerente de esta
unidad econdmica expres6é un amplio conocimiento de la mision, vision y estructura
organizacional. Indico que el restaurante es una familia que le interesa la alta cocina
mexicana y que, sus platillos se elaboran con los mejores ingredientes y procesos con el

fin de preservar las raices gastron6micas mexicanas.

Por otro lado, se encontr6 que esta unidad econdémica tiene claro hacia dénde se
dirige en el futuro, puesto que pretenden ser reconocidos a nivel nacional e internacional
por su propuesta oferta gastronémica, su calidad, el servicio y por la seleccién de vinos,
y esperan poder lograr una expansion. Ademas, el informante menciond que su
estructura organizacional estd muy definida y que, dentro de ella incorpora al cliente
como elemento importante para llevar a cabo todos los procesos, estrategias y planes

del restaurante.

Sin embargo, el gerente resalté que aunado a lo anterior también se encuentran los
valores, el cddigo ético y los objetivos estratégicos como factores que promueven el
desarrollo de la mision y visién en toda la estructura organizacional, y lograr las metas

gue el restaurante establezca.
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En torno a su nocion articulada del negocio, se percibe que el gerente de esta
unidad econdmica identifica de manera detallada las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, como factores importantes para la definicion de objetivos
estratégicos, que se traducen en estrategias especificas para obtener resultados, por

medio de la definicion de los recursos necesarios para su ejecucion.

Su percepcidbn abarca aspectos operativos, econdmicos, financieros,
administrativos, comerciales, sociales, regulatorios, infraestructura, recurso humano,
entre otros, los cuales vierten en los planes que el restaurante desea llevar a cabo, pero
ademas proporciona una oportunidad para evaluar el restaurante frente a la
competencia. El conocimiento de estos elementos muestra que esta unidad econémica
cuenta con bases, para desarrollar la planeacion estratégica y con ello la planeacién
financiera necesaria, para articular el manejo de recursos y el desarrollo de los planes

gue el restaurante establezca.

Respecto a la implementacion de herramientas de PE, se contempla que esta
unidad econémica, recurre al uso de diversas técnicas de andlisis empresarial, como
medida para analizar y diagnosticar el entorno externo e interno, pues contribuyen a
identificar los retos para definir el rumbo estratégico del restaurante, asi como para definir
capacidades y recursos.

El gerente sefala que la aplicacion de las herramientas permite la evaluacion de
fuerzas externa e internas, es por ello por lo que utiliza la matriz FODA o analisis
estratégico, analisis pestel, andlisis de tendencias, evaluacion de modelo de negocio y
benchmarking. Sus aplicaciones son llevadas a cabo por la alta direccion del grupo,
donde el benchmarking se realiza trimestralmente, otras anuales, otras tienen lugar cada

dos, o tres afios 0 mas, o la frecuencia de utilizacién la establece el corporativo.

Por otro lado, se encontr6 que de acuerdo con la experiencia del gerente y del grupo
restaurantero, han podido desarrollar estas herramientas, porque les permite de definir
el rumbo estratégico y financiero, la mejora continua de sus procesos, servicios y del
desempeiio de sus colaboradores. En este escenario, se logra detectar que esta unidad
econOmica, implementa herramientas de planeacion estratégica como mecanismo para
valorar su entorno, para establecer acciones estratégicas y a su vez, para identificar
capacidades y recursos necesarios. Significando la integracion de éstos con la

realizacion de planeacion financiera.

Con la presencia de estos elementos, se refieren que esta unidad econdmica tiene
un desarrollado conocimiento de la planeacion estratégica, con los cuales define los

escenarios futuros donde proyecta que se encuentre y desenvuelva el restaurante.

En el segundo caso, respecto a la implementacion de herramienta de PF, se
advierte que el contralor y el area financiera del grupo restaurantero son quienes
desarrollan herramientas de planeacion financiera, tales como estados financieros
proyectados, analisis financiero, presupuesto de efectivo, ventas e inversiones, punto de

equilibrio y la utilizacion del sistema de planeacién de recursos empresariales (ERP).
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El informante sefiala que la realizacion de la planeacion financiera esta relacionada
con los objetivos estratégicos, iniciando con la evaluacion de la situacion financiera del
restaurante, con lo cual se elabora el presupuesto de efectivo, ventas y de inversiones
para ser aprobado por el consejo de administracion. Una caracteristica que se evidencio
es que el crecimiento se realiza utilizando como variables la proyeccion las ventas, se
fundamentan en el comportamiento comercial de periodos anteriores, en las tendencias

del grupo, otros aspectos que el grupo define.

De tal manera que con base a ello pueden establecer diversas estrategias
financieras las cuales le han permitido lograr indicadores de crecimiento y ademas estas
han sido evaluadas por el corporativo.

El informante revela que, en el 2018, el restaurante tuvo un crecimiento del 25%,
con un cheque promedio de entre $450 y $700 pesos por comensal, distinguiéndose de
las demas unidades del grupo restaurantero, siendo esto un resultado de las acciones
estratégicas. Atendiendo a estas consideraciones, se observa que esta unidad
econdmica utiliza las herramientas de planeacion financiera para contemplar escenarios,
estratégicos y financieros para luego, llevar a cabo actividades concretas que se reflejen

en los resultados financieros.

Con referencia a la vision financiera de esta unidad econémica, se identificé que
actualmente cuenta con proyectos de mejoramiento de la fachada, maquinaria y equipo,
capacitacion del personal, y la expansion del restaurante a otro estado de la republica,
lo cuales requieren inversion o financiamiento. Donde varias acciones se proyectan
ejecutar con recursos propios, empleando utilidades retenidas y cuando se materialice la
expansion, se indicd que recurriran al financiamiento bancario o al respaldo del grupo

para el sostenimiento inicial de sus operaciones.

Un dato importante que el informante indica es que, en razon a los altos indicadores
financieros presentados en los Ultimos afios, el restaurante actualmente no cuenta con
créditos bancarios. Por otro lado, el gerente sefiala que esta unidad econdmica ha
recurrido a fuentes de financiamiento como aportaciones de varios socios, créditos
bancarios, utilidades retenidas, y al crédito con proveedores. Ademas, da a conocer que
desde que el restaurante es parte del grupo, hay pocas limitantes para la inversion y el

financiamiento.

Sin embargo, resalta que, gracias a la buena planeacién de los recursos, han
podido desarrollar diversas estrategias contribuyendo a la generacion de elementos
diferenciadores y a contar con un escenario financiero muy solido. Por otro lado,
puntualiza que el proceso de planeacion financiera lo realiza el corporativo al que
pertenece, para un periodo de 3 a 5 afios, aunque esto es monitoreado periddicamente

para medir cdmo van los objetivos y metas planteadas.

Otra caracteristica que se identificd es que su actual estructura financiera esta
conformada por recursos propios y solo una porcion de deuda con proveedores, ademas

se planea incorporar financiamiento bancario en cuanto se concrete la expansion, puesto
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gue en los ultimos tres afios no han tenido ningun nivel de endeudamiento bancario. Un
elemento diferenciador de esta unidad econ6mica es que cuenta con sistemas de
informacion: ERP, Pocket Chef, Arpén Web Proveedores, utilizados para la planeacion y
control de recursos, el manejo de operaciones y transacciones y el control de

proveedores.

Cabe mencionar que, en esta unidad econdmica las herramientas de PF les han
permitido tomar decisiones de inversion y financiamiento, las cuales son abordadas por
el grupo restaurantero. Ademas, también les han permitido hacer proyecciones de venta,
costos, gastos, salarios, presupuestos, impuestos, dividendos, pago de proveedores,
participacion de los trabajadores en las utilidades de la empresa (PTU), entre otros

aspectos financieros.

De igual manera, puntualiza que a través de las herramientas de planeacion ha
logrado definir presupuestos para todos los rubros importantes en la operacion del
restaurante como efectivo, ventas, inversibn, mantenimiento, distintivos, gastos,
compras, entre otros. Resulta importante mencionar que esta unidad econémica realiza
procedimiento de auditoria y gestion de sistema ERP, donde se encuentran los ingresos
y egresos, arqueos de caja, depdsitos bancarios al dia, facturas proveedores, control de

costos, diferencia en materia prima, entre otras.

Las evidencias anteriores manifiestan una amplia percepcion del horizonte
financiero de este restaurante, a través del uso de herramientas y sistemas para llevar a
cabo la planeacion y gestidn de sus recursos, con lo que ha logrado la toma de decisiones
estratégicas y financieras para crecer y consolidarse en la industria.

5.3.3Caso 3

En el tercer caso de estudio, en relacion con su nocién sobre el entorno
econdmico, se observo que se identificaron la presencia de nociones sobre los retos
econdémicos, principalmente a nivel operativo y de infraestructura. El gerente de esta
unidad econémica sefiala que, de acuerdo con su conocimiento, el restaurante enfrenta
retos como la compra de insumos, pago de proveedores y némina, inversiones, permisos
de operacion, cargas fiscales, pero estos dependen de la gestion y administracion de
recursos y de las decisiones del grupo restaurantero. Asi destaca que estos retos son
respaldados por los recursos del restaurante y del grupo, tanto asi que no cuenta con

financiamiento a nivel de restaurante.

El gerente se encarga del manejo operativo y su alcance econdmico solo se centra
en control de las operaciones y transacciones diarias, de tal manera que el grupo
restaurantero al que pertenece es quien identifica cuales son las necesidades financieras
para el corto, mediano y largo plazo. Un rasgo importante que revela el informante es
gue el desempefio financiero del restaurante en los ultimos afios ha presentado un buen
comportamiento de acuerdo con los reportes financiero del corporativo. Ademas,
manifestd que el grupo proyecta que los indicadores financieros del restaurante

incrementen, de acuerdo con cada una de las estrategias que lideré el grupo. Con lo
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anterior se observa que la incorporacién al grupo restaurantero, le ha permitido tener un
mejor entorno econdmico, significando ello la concepcion de la planeacion financiera

para la gestidn de recursos y para la toma de decisiones.

En cuanto a su nocion de conceptos de planeacion, se advierte que el directivo
tiene comprension de la misién, vision y la estructura organizacional como un referente
para la orientacién de las actividades, procesos, estratégicas y niveles de autoridad para

administrar el restaurante.

El informante expresa que la unidad econdémica tiene como propdsito promover la
comida y bebidas mexicanas, y proyectan tener mejores escenarios de acuerdo con
todas las directrices del grupo restaurantero. Un aspecto importante que resaltar, es que
esta unidad tiene una estructura organizacional conformada por las areas operativas,
logisticas, juridicas, comerciales, administrativas y financieras, que se encarga de

planear y coordinar todas las operaciones del restaurante.

Ademas, sefiala que la operacién del restaurante tiene su propia estructura. En
virtud de estas caracteristicas, se advierte que esta unidad econdémica percibe los
conceptos de la planeacion como elementos para desarrollar su propésito y el horizonte

futuro que pretende lograr.

En relacién con su nocién articulada del negocio, se advierte que el directivo,
identifica fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que inciden en la operacion
y en el logro de las metas que el grupo establece. Mencionando que estas son
competencia de los procesos, actividades administrativas internas y las demas son
derivadas de entorno social, econémico, politico, normativo, entre otros. Aunque indica
gue, las areas del grupo son quienes se dedican a valorar este tipo de aspectos de
manera detallada, puesto que su labor central es mas operativa y de administracion de
personal. Cabe sefalar que, el reconocimiento de las fuerzas externas e internas permite
gue el restaurante tenga una perspectiva del entorno donde se desarrolla para establecer

planes estratégicos y financieros.

Con relacién a la implementacion de herramientas de PE, se advierte que el
corporativo al que estd adscrito el restaurante, es quien principalmente realiza los
diagnasticos internos y externos, con el fin de evaluar las caracteristicas y elementos que
inciden o promueven la operacion y la administracién del restaurante. De acuerdo con el
directivo, las herramientas mas utilizadas para emitir un diagnostico son la Matriz FODA
y el benchmarking, entre otras, donde el grupo es quien decide cada cuando se realiza
con el fin establecer estrategias y acciones de mejora de las actividades, procesos y

transacciones del restaurante.

Por otra parte, se refiere que, con base a las valoraciones del grupo, se establecen
los planes que el restaurante llevara a cabo y la respectiva asignacion de recursos.
Derivado de lo anterior, se identifica que esta unidad economica hace uso de
herramientas de planeacion que le proporcionan elementos para definir el rumbo futuro

y de los recursos.
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En el tercer caso, con relacién a la implementacion de herramientas de PF, el
gerente manifiesta, que los asuntos econdmicos son manejados por el grupo
restaurantero al que pertenece la unidad econémica, y son lo que administran y toman
las decisiones de los recursos del restaurante; sefialando que ellos se encargan de
elaborar la informacién financiera, presupuestos y autorizan los requerimientos de la
operacion o de las mejoras sobre la cual toman las decisiones financieras que

comprometen los recursos de restaurante.

El grupo restaurantero es quien define las estrategias que se ejecutan en la unidad
econOmica, recientemente se han abordado acciones financieras respecto a ventas,
disminucién de costos, las cuales se evallan por las areas del grupo a través de

estadisticas y de los resultados financieros.

En otra perspectiva el informante indica que, de acuerdo con los reportes del
corporativo, el restaurante ha crecido en los Ultimos afios, puesto que se evidencia que
las ventas y cheques promedio han incrementado. Un dato importante, es que la
proyeccién de ventas se hace de acuerdo con los porcentajes de ventas de temporadas
anteriores, y todas las variables que el grupo considere. Las afirmaciones anteriores,
refieren que esta unidad econdmica contempla herramientas para la gestion de sus
recursos y para la toma de decisiones financieras que son abordadas por el grupo

restaurantero.

Al respecto de la vision financiera, se contemplé que esta unidad econémica tiene
proyectos de infraestructura, adquisicion de equipos cocina, mejorar la iluminacion,
cambiar las cortinas, donde el corporativo es quien decide cémo se financiara. El
informante indica que actualmente el restaurante no tiene créditos bancarios, pero sefala
gue el corporativo es quien les paga a los proveedores de los insumos y bebidas,
ademas, sefiala que de acuerdo con su conocimiento las fuentes de financiamiento

restaurante han recurrido a los aportes de socios, proveedores, utilidades y créditos.

Ademas, precisa que la estructura financiera la maneja el corporativo al que esta
vinculado el restaurante. En esta unidad econémica el proceso de planeacion financiera
es desarrollado por el corporativo, quien definen cada cuanto se realiza y toman las

decisiones de financiamiento e inversion.

El corporativo realiza el control de operaciones financieras a nivel operativo
abordando aspectos como el control ventas por medio del sistema con el que cuenta el
restaurante. La solicitud de compras de insumos y bebidas se realiza por medio un
formato que se envia al grupo y también se controla el inventario por medio método PEPS
(primeras en entradas, primeras en salir), lo cual se realizan a diario, en forma semanal
y mensuales. En este sentido, se puede sefialar que el restaurante si tiene una vision
financiera gracias al respaldo el grupo restaurantero para el manejo de los recursos que

esta unidad econGmica propicie y proyecte obtener.

118



5.3.4Caso 4

En el cuarto caso de estudio, en relacion con su nocidon sobre el entorno
econdémico, se puede advertir que de acuerdo con el conocimiento del encargado se
logro identificar algunos aspectos economicos, principalmente los relacionados a los
cambios en legislaciones de sanidad y fiscales relacionadas al funcionamiento, compras
y mantenimiento de equipos de cocina, proveedores, ndmina, adecuaciones del local,
etcétera. Sin embargo, se debe agregar que el informante, solo se dedica a la operacion
y administracion de personal, y brinda apoyo en las compras de los insumos. Manifesto
qgue las necesidades financieras futuras las determina el gerente general, quien es el
duefio y el contador. Asi mismo relata que en el mes de junio de 2019, el restaurante
realizo la compra de paneles solares, para disminuir el consumo de energia y el gasto

en este rubro.

Una caracteristica importante es que el restaurante no cuenta con financiamiento
bancario, ademas que los socios o duefios han aportado recursos financieros para
subsanar varias cosas. El informante consideré6 que el desempefio financiero se
encuentre muy bien, de lo contrario no se habria realizado la inversién de los paneles
solares. Sin embargo, no puede omitir que el restaurante ha tenido momentos dificiles
en las finanzas, pero se lograron hacer frente y ya cuentan con una larga trayectoria en
el mercado. Los directivos esperan seguir manteniendo las ventas para seguir llevando
la gastronomia mexicana a todos los comensales nacionales y extranjeros que visitan el

restaurante.

Sobre lo anterior, se puede inferir que este restaurante cuenta con un entorno
econdmico favorable que le ha permitido crecer, desarrollar y consolidarse en el

mercado.

En lo que respecta a su nocién de los conceptos de planeacién, se observa que
el encargado comprende la mision, visidn y estructura organizacional. Refiere que el
objetivo del restaurante es la cocina mexicana, que desean seguir llevando todos sus
platilos a sus clientes, y ademas reconoce cémo esta conformada la estructura
organizacional. Indica que estas caracteristicas son definidas y orientadas por el gerente
general. En vista de lo anterior, se puede advertir que esta unidad econémica cuenta con
elementos de planeacion, significando la base para orientar los esfuerzos del

restaurante.

En torno a su nocion articulada del negocio, se contempla que el encargado tiene
cierto conocimiento de las fuerzas externas e internas del restaurante, las cuales tienen
origen en temas operativos, econdmicos, legales y sociales, entre otros. Manifiesta que
las cosas que fallan a nivel operativo se procuran solucionar lo mas pronto posible y otras
cosas las atiende el gerente general directamente. En razon a esto se puede advertir
gue, esta unidad econdmica detecta los factores que dan paso a realizar acciones de

mejora y atencion.
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Con respecto a la implementaciéon de herramientas de PE, el informante recalca
gue estos asuntos de planeacion los maneja el gerente general, insistiendo que él evalla
como esta el restaurante e indica al personal las actividades que se deben realizar para
lograr lo que requiera el negocio. Hay que destacar que el encargado no mencioné qué
herramientas utilizan para desarrollar este tipo de proceso, ni la frecuencia. Aunque se
puede advertir que de acuerdo con los afios con los que cuenta esta unidad econémica,
se espera que realicen PE aplicando herramientas para la definicion y establecimiento

de estrategias que han coadyuvado a lograr la posicion con la que cuentan actualmente.

En cuanto a la implementacion de herramienta de PF, se puede advertir que el
informante indica que los aspectos financieros concretos los maneja el gerente general,
junto con el contador, siendo ellos son los que planean y deciden sobre el manejo de los
recursos, desconociendo qué elementos utilizan y de qué manera lo hacen. Una
caracteristica relevante que menciona el informante es que todas las inversiones o
gastos que el restaurante ha hecho a lo largo de los afios se han planeado, tanto asi que
no han utilizado créditos bancarios, siendo los socios quienes han aportado recursos

cuando ha sido necesatrio.

Sobresale que el informante sefiala que el negocio si ha crecido, pues las ventas
han sido mejores desde ya hace varios afios y con las ganancias se han cambiado los
muebles, pisos, la caja, remodelado los bafios, la compra de paneles solares y la cAmara
de refrigeracion, entre otras. De tal modo que ha funcionado la forma en que el gerente

general ha administrado los recursos para llevar a cabo dichos proyectos.

Sobre esta unidad economica, se puede advertir que no se pudo conocer las
herramientas la planeacion financiera utilizadas, debido al desconocimiento del
encargado o a la reserva de informacion, pero se puede inferir que realizan planeacion

financiera de cuerdo a los argumentos relatados por el encargado.

En cuanto a la visidon financiera, se puede indicar que de acuerdo con el
encargado el restaurante requiere proyectos renovacion de equipos de cocina, mobiliario,
cristaleria, los cuales seran financiados con las ganancias del restaurante. Sefalé que
los socios no han utilizado créditos por las altas tasas de interés, por lo que han preferido

realizan aportes antes que buscar financiamiento.

De acuerdo con los comentarios del informante, el restaurante sostiene crédito con
los proveedores. Sefala, ademas, que desconoce cémo y cada cuando realizan la
planeacion financiera, puesto que estos aspectos los llevan a cabo el gerente general y
el contador, siendo ellos los que toman las decisiones respectivas. Sobre la base de las
ideas expresadas por el informante, se puede evidenciar la presencia de fuentes de
financiamiento a partir de los aportes de socios, los créditos con proveedores y utilidades

retenidas.

Finalmente, el informante indica que en el restaurante se controlan las operaciones
financieras como las ventas por medio sistema de caja, el cual se supervisa de manera

diaria, la compra de insumos se hace semanal, y los demas temas los maneja el gerente
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general. Sobre la base de los comentarios descritos, se pude advertir que esta unidad

econOmica presenta diversos rasgos de una vision financiera.

5.3.5Caso0 5

En el quinto caso de estudio y con respecto a su nocién sobre el entorno
econdmico, se pudo referir que se consiguid identificar el conocimiento de los retos
econdmicos que el restaurante ha experimentado a lo largo de los afos. El gerente indico
gue en los afios que tiene de estar vinculado, esta PYME ha enfrentado retos econémicos
gue se encuadran en el pago de requisitos de apertura y operacion (licencias y permisos),
la administracion de compras, costos de los insumos, gastos de operacion y los acuerdos

con proveedores.

El pago de impuestos u obligaciones fiscales, la disponibilidad de recursos para
invertir y financiar la compra de equipo y adecuaciones en el restaurante, la realizacion
de expansion, son aspectos que se han enfrentado por medio de aportaciones de los
socios, y en algiin momento créditos. Hoy por hoy el restaurante ha podido solventarlos

sin recurrir al financiamiento bancario.

Una caracteristica representativa, es que el restaurante a lo largo de los afios ha
enfrentado diversas situaciones economicas y financieras, que le han permitido
identificar sus necesidades econémicas para el corto, mediano y largo plazo, con base
en la definicién y decision de prioridades para la utilizacion de los recursos. Sin embargo,
el informante relata que los directivos y socios en afios pasados, realizaban muchas
actividades y procesos propios del restaurante de manera no tan planeada y que estos

fueron mejorando con la experiencia y el crecimiento del restaurante.

Se destaca que el desempefio financiero de esta unidad econémica presenta un
buen comportamiento y proyectan que se incrementen en los préximos afios. A su vez el
directivo indica que, como va el comportamiento de la economia en el 2019, no se
lograran los indicadores financieros proyectados, esto debido a la presencia de diversas
variables econdémicas, sociales, politicas propias del pais, de la Ciudad de México y del
Centro Historico. Ademas, el informante resalta que se planea realizar una expansion en
otro escenario geografico. Al valorar estas evidencias, se puede advertir que esta unidad
econdmica contempla la perspectiva econdmica, de acuerdo con el comportamiento de
indicadores financieros, a las decisiones de sus recursos con el fin de hacer frente a un

mejor entorno econémico.

Referente a su nocién de conceptos de planeacion, el directivo expreso el
conocimiento de la misién, visién y estructura organizacional de su unidad econémica,
debido a que relaté la identidad gastrondmica mexicana a la que se han dedicado durante
muchos afos, por medio de preparacion de platillos con recetas originales. Sefialando

gue hoy cuentan con mas de 300 platillos dentro de su mend.

Identifica que el negocio proyecta seguir preservando las tradiciones de la comida
mexicana y tener otra sucursal en la Ciudad de México. Un dato interesante que comenta

el informante es que afos atras los anteriores directivos desarrollaron aperturas de
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sucursales en Acapulco y en la colonia Polanco de la Ciudad de México. Estos proyectos
no tuvieron el mejor desarrollo y no continuaron operando por diversos problemas, entre

ellos logisticos y por el fallecimiento de uno de los socios mayoritarios.

Indica que la estructura organizacional es necesaria para coordinar las actividades,
responsabilidades y procesos dentro del restaurante. Las ideas expuestas describen
que, en esta unidad econémica, se percibe la comprension de aspectos importantes en
la planeacion, lo que proporciona elementos transcendentales para planear y decidir las

acciones futuras.

En lo referente a su nocién articulada del negocio, se observa que el directivo
detecta las fuerzas externas e internas a las que esta expuesta la unidad econémica,
manifestando que estas refieren a elementos propios la operacion y de personal, y a
aspectos econdmicos, regulatorios, sociales, entre otros. El informante argumenta que
es importante conocerlas para detectar en qué estan bien, en qué se debe mejorar,
potencializar, aprovechar y/o tener cuidado. Dentro de este marco, argumenta que estas

originan o afectan la operacion del restaurante y sus resultados financieros.

Un aspecto relevante que mencionar es que, con el trascurso del tiempo han
experimentado diversas fuerzas, las cuales han limitado o coadyuvado a la realizacién
de proyectos o estrategias. Se puede advertir que el conocimiento de estos factores,
permiten gque la unidad econémica vislumbre los factores, externos e internos, como
mecanismos para definir el rumbo estratégico y financiero del restaurante y para

desarrollar proyectos que coadyuven a su crecimiento.

Con relacion a la implementacion de herramientas de PE, se observo que la
unidad econdémica, si ha realizado un diagndstico externo e interno como el detectar los
aspectos relevantes para la operacion y administracion del restaurante. El directivo indica
gue la matriz FODA, es la herramienta que generalmente utilizan, siendo desarrollada
por el gerente, el contador y otros participantes, por lo menos cada tres afios. Sefala
gue gracias a ello han logrado establecer estrategias financieras y de crecimiento, lo cual
se ha visto reflejado en todos los proyectos que se han llevado a cabo para mejorar la

arquitectura, mobiliario, decoracion, y servicio, entre otros.

Uno de los aspectos referidos por el informante, es que con la ayuda de esta técnica
se pueden elaborar los planes empresariales que ayudan a crecer el negocio. Ademas,
sefiala que han aprendido mucho a lo largo de afios respecto a su elaboracion y
aplicacion. Atendiendo a estas consideraciones, se advierte que esta unidad econdémica
orienta acciones futuras por medio de la utilizacion de la PE, que ha servido coma
vertiente para planear estrategias que se permean en la planeacién empresarial y en la

gestion de los recursos.

En relacion la implementacién de herramienta de PF, se contempla que este
restaurante ha recurrido a estados financieros proyectados, analisis financieros,
presupuestos de caja, capital, ventas, dividendos e inversiones. Una caracteristica

importante que sefiald el informante es que, si no se planea oportunamente las
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actividades empresariales, financieras y de inversion se vera afectada la economia del
restaurante. En este sentido, resulta relevante mencionar que, en esta unidad

econdmica, el gerente y el contador son quienes realizan la planeacion financiera.

El informante precisa que han implementado estrategias de ventas, compras,
costos, gastos, aumentos de salarios, pago de dividendos, realizacion de inversiones,
entre otras, las cuales se han planeado y evaluado por medio de los reportes financieros.
Como complemento de lo anterior, se puede subrayar que el restaurante ha crecido en
los ultimos afios, porque sus ventas, sus utilidades y su plantilla de personal han
incrementado, entre otras razones. Destaca que en promedio tiene un margen de

crecimiento anual entre 5y 10%.

Es importante referir que el informante expresa que, para proyectar su crecimiento,
es decir las ventas, utilizan como variables el comportamiento de los indices de ventas
mensuales, anuales, o de temporada, los cheques promedio y la situacién econémica,

entre otras.

Otro rasgo que se debe mencionar es que el restaurante proyecta crecer en
resultados financiero y canalizar las acciones para llevar a cabo la expansién. Ademas,
el informante puntualiza que la planeacion financiera se realiza a corto plazo, para
atender la operacion y la de largo plazo, es para las inversiones. En relacién con las
evidencian expuestas, se advierte que esta unidad econdémica utiliza las herramientas de

PF, para la toma de decisiones y para la gestion de sus recursos.

Con relacién a la vision financiera, de esta unidad econdmica se observa la
presencia de proyectos de inversion como la apertura de otra sucursal en la Ciudad de
México, la adecuacién de la fachada, renovacion de algunos equipos de cocina,

decoracion, cristaleria, los cuales requieren de inversion o financiamiento.

El directivo, manifiesta que la mayoria de éstos se financiaran con recursos propios,
utilidades del restaurante y para la apertura de la nueva sucursal se espera recurrir al
financiamiento y a los aportes de socios o inversionistas. De tal modo que el informante
sefiala que su estructura financiera estd conformada por capital propio y una minina

porcion, por financiamiento con proveedores.

Un dato importante que resaltar, de acuerdo con la historia del establecimiento y al
conocimiento del directivo, el restaurante se conformé por aportes de familiares y amigos
como socios fundadores, pero también accedieron a créditos, utilizaron las utilidades
retenidas y, ademas, también han tenido crédito con proveedores. Aunque cabe recalcar
gue hace varios afios que los socios decidieron no tener financiamiento bancario, debido

a que las utilidades del restaurante permitian atender las necesidades financieras.

Ademas, el directivo indica que durante el crecimiento del restaurante han
enfrentado limitaciones financieras, como por ejemplo el acceso a créditos, por las tasas
de interés, plazos y garantias. Asi mismo, cuenta que hace afos la inversion se vio
afectada primeramente porque, no se contaba con los indicadores financieros

suficientes, por problemas y vision de los socios, y por los permisos gubernamentales.
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Siendo este ultimo uno de los factores que, junto a la compra del terrero en una zona

estrategia de la ciudad, han limitado la expansion.

Un dato relevante es que, desde hace 15 afios el restaurante ha vivido mejores
comportamientos. Esto ha sido precedido a la promocion del Centro Historico, el turismo,
y los eventos que se han llevado a cabo por las instancias gubernamentales, como la
Secretaria de Turismo y Cultura, y de igual manera, por las estrategias que han
desarrollado en los ultimos afios. Hay que mencionar, que también se han visto afectados
por la carga fiscal, por todos los pagos de las licencias y permisos de operacion, lo que

disminuye su flujo de capital.

Otro rasgo significativo es que por medio de las herramientas de PF, han tomado
decisiones de inversion y financiamiento para estimar ventas y los rubros derivados de
ellas, pago y aumento de salarios, participacion de los trabajadores en las utilidades de
la empresa (PTU), pago carga fiscal, pago de dividendos, entre otros. Sobresale que el
directivo, puntualiza que la planeacion financiera, es muy importante en el restaurante
para poder administrar los recursos, puesto que hay temporadas de mayores ingresos,
y, por lo tanto, se deben tener reservas financieras para atender y enfrentar las

necesidades propias del restaurante tanto en el corto como en el largo plazo.

El directivo manifiesta que, la unidad econdémica cuenta con un proceso de
planeacién financiera, revelando que parten de la proyeccién de venta y estados
financieros para un periodo de tres afios o depende de los proyectos que tenga el
restaurante, los cuales tienen incorporados revisiones constantes para conocer el

comportamiento y evolucién de las cifras.

Aunado a lo descrito, se debe relatar que la unidad econémica realiza control de
operaciones financieras por medio de los presupuestos, pero también se realiza
monitoreo de compras, ventas, gastos, inventarios, cuentas por pagar, entro otros, unos
se realizan en forma diaria, semanal, mensual y anual, por medio del propio software de

gestion del restaurante.

De las evidencias anteriores, se puede advertir que esta unidad econdmica
contempla una visién financiera futura y ha utilizado la planeacién financiera como

elemento para la toma de decisiones y la gestion de sus recursos.

5.3.6 Caso 6

En el sexto caso de estudio, con relacion a su nocion sobre el entorno
econdmico, se puede advertir que el gerente menciona algunos retos econémicos como
el pago de proveedores y empleados, crédito, la compra materia prima, equipos de
cocinay barra, mobiliario, los permisos que el restaurante necesita para operar, péerdidas
por mermas, pago de la carga fiscal. Estos se han enfrentado principalmente por los
aportes de socios, créditos, o por las ganancias del restaurante. Un rasgo importante que
mencionar, es que las necesidades financieras para el corto, mediano y largo plazo, las

identifican el contador y los socios.
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Ademas, expresa que el desempefio financiero del restaurante depende del
comportamiento de las ventas, que puede ser afectado por la competencia, y por las
amenazas propias que tiene la industria restaurantera por estar en el Centro Historico.
Aunque el gerente, indica que ya se avecina la temporada alta de ventas lo que ayuda a
tener mejores resultados financieros. Con lo anteriormente expuesto, se puede advertir
que esta entidad econdmica identifica su entorno econémico, y los factores que inciden

en él.

Con referencia a su nocion de los conceptos de planeacion, se percibe que el
gerente tiene comprension de los conceptos de la mision, vision y estructura
organizacional. Sefialando que su objetivo y proposito es preservar los platillos tipicos
de la republica mexicana, ademas puntualiza que reconoce las areas, el personal y sus
funciones, que hace parte de la estructura organizacional. De tal manera que se advierte
gue este restaurante concibe elementos importantes de la planeacion para llevar a cabo

su actividad econémica.

En cuanto a su nocién articulada del negocio, se observa que el gerente
reconoce cuales son fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas que tiene el
restaurante. Sefialando que éstas influyen en la operacion y en el logro de sus objetivos
y metas finales. El informante precisa que las fuerzas internas y externas se enmarcan
en aspectos logisticos, administrativos, publicitarios, sociales, politicos, juridicos,
personal y de competencia, entre otros. Puntualiza que son de vital importancia
identificarlas para conocer como esta la empresa. Partiendo de los supuestos anteriores
se puede advertir que estos elementos coadyuvan a la planeacion estratégica de la cual

se derivan acciones financieras.

Con relacion a la implementacion de herramientas de PE, se percibe que esta
unidad econdmica, si ha aplicado un diagndstico interno y externo por medio de la
utilizacion de la matriz FODA. EIl cual ha sido liderado por los dos gerentes y se ha
involucrado al personal, elaborandolo cada tres afios. Ademas, el gerente describe que
hicieron el ejercicio de que cada empleado realizara su propia matriz FODA, para
identificar en qué son buenos, en qué fallan, qué puede aprovechar y mejorar, de lo que
son capaces y qué no estaban haciendo bien.

También admitid, que en equipo construyeron el diagndéstico en el que identificaron
competencias directas e indirectas, muchos aspectos propios de la operacién del
restaurante, como un ejercicio de reflexion del negocio. En virtud de ello, también se
identificaron aspectos financieros con el apoyo del contador. Partiendo de los supuestos
anteriores, se advierte que este restaurante utiliza herramientas de planeacién

estratégica que le han permitido permanecer en el mercado a lo largo de los afios.

En cuanto a la implementacion de herramienta de PF, se puede advertir que en
esta unidad economica el contador de planta es quien elaborada y presenta toda lo
concerniente a los estados financieros para que los socios evalien y tomen las

decisiones.
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El informante relata que una de las estrategias financieras implementadas, ha sido
evaluar muy bien las compras de acuerdo con las ventas de periodos anteriores, para
evitar mermas ya que éstas representaban pérdidas. Ademas, resulta necesario
mencionar que, esta unidad econdmica espera poder incrementar su potencial de
clientes y aumentar sus ventas, pues la dindmica de éstas presenta altos

comportamientos durante los Ultimos seis meses y en los otros meses, son menores.

Al respecto también se encuentra que gracias al manejo de los recursos que le dan
los socios y el contador, se han mantenido en el mercado, han podido atender los
requerimientos de operacion y los compromisos de pago, en los tiempos en donde las
ventas son menores. Otro rasgo es que para el informante el restaurante ha crecido, pero
no con altos indices, como han deseado, debido a la competencia y a otros aspectos. En
este caso, se puede inferir que efectivamente acuden a esta herramienta para tomar

decisiones y visualizar diversos aspectos financieros.

Respecto a la vision financiera, se advierte que el informante indica que esta
unidad econdémica, esperan realizar proyectos como el mejoramiento la barra, la cocina
y la fachada y renovacion de equipos de cocina y muebles. Los que se llevaran a cabo
mediante la renovacion del crédito con él que cuenta el restaurante y sus ganancias.
Puntualiza que el proyecto de la fachada depende la autorizacién de las entidades

gubernamentales.

Una caracteristica es que el informante indica que los socios y el contador son los
gue realizan planeacion de los recursos, por medio de diferentes estados financieros que
son solo competencia de ellos. Siendo ellos quienes toman las decisiones financieras de
acuerdo con los tiempos que establecen, ademas ellos son los que conocen las limitantes

de inversion y financiamiento.

El informante indica que actualmente el restaurante tiene un pequefio crédito
bancario de corto plazo, y créditos con proveedores. Ademas, se puede advertir, de
acuerdo con los comentarios el informante, que el restaurante ha utilizado como fuente
de recursos los aportes de los socios, el crédito bancario y con proveedores, y las propias

ganancias, en la medida que los socios y el contador lo han definido.

Se puede referir que esta unidad economica lleva un control de ventas, platillos,
namero de mesas atendidas y reservaciones, por medio de un libro y archivos en Excel,
donde se grafica el comportamiento de éstas, ademas, se planean las ventas y las
compras de materias primas para evitar mermas y pérdidas. Partiendo de los supuestos
anteriores, se puede mencionar que el restaurante tiene una vision financiera, la cual

esta delimitada por los aspectos y consideraciones del contador y los socios.

5.4. Hallazgos observables

De acuerdo con los indicadores de evaluacion de los casos de estudio, se encuentra
gue, con respecto al entorno econdémico, los seis restaurantes tienen una perspectiva
financiera favorable la cual han adquirido e incrementado a lo largo de los afios. Al mismo

tiempo, se puede referir que estas unidades econdmicas después de varios afios de vida
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han logrado desarrollar un entorno econémico que les ha permitido enfrentar retos
monetarios tales como permisos y licencias de operacién, compras, nOmina, proveedores

y la realizaciéon de inversiones.

Lo anterior guarda relacion con Ortiz (2005) al indicar que las empresas
experimentan un ambiente econémico, con diversos agentes y relaciones que permiten
la dinamica monetaria de las unidades empresariales, donde estas se pueden originarse
desde multiples contextos financieros y/o responden a criterios diferentes a los de
rentabilidad y eficiencia. Ademas, estos convergen a través del tiempo y el espacio,
donde es importante reconocer que el ambiente es dindmico y cambiante, en la que se
localizan procesos productivos, estructuras organizacionales, toma de decisiones,
busqueda de mayor rentabilidad y bienestar, regulaciones, siendo estas vertientes del

entorno econdémico de las empresas.

El resultado respecto al entorno econdémico es similar a lo encontrado en
investigaciones como las de Cabrera, Fuentes, & Cerezo (2017), quienes atribuyen a
gue los gerentes financieros o personal de esta area, deben focalizar sus gestiones en
lograr maximizar la relacion costo-beneficio por medio actividades importantes diarias
como: manejo de inventarios, compras, politica crediticia, que sirven para la correcta

toma de decisiones en el corto, mediano y largo plazo, con el minimo riesgo posible.

Desde la postura de Rodriguez J. (2010), indica que las empresas enfrentan
situaciones especificas propias de su actividad econdmica y del entorno, donde solo las

gue logran resistir, continian operando y generando utilidades.

De tal manera que los restaurantes caso de estudio, han experimentado multiples
situaciones y escenarios que han marcado su historia, su evolucion, y los afios de
presencia en el mercado revelan un precedente de los desafios y retos que han figurado
a lo largo de su crecimiento y que hoy los ubica como referentes de progreso,

organizacion y éxito empresarial.

Se podria afirmar, entonces, que esto guarda una estrecha relacién con los
hallazgos de Nagy (2014), Laiton y Lopez (2018); Habib y Monzur (2019); Padilla,
Lascano y Jiménez (2018), Karadag (2017), al argumentar que las PYMES evidencian y
enfrentan problemas o situaciones financieras durante su vida empresarial que se

traducen en el establecimiento y ejecucion de decisiones empresariales y financieras.

Por otro lado, se observa que los directivos de los casos uno, dos, cinco y seis
mencionan el financiamiento como uno de los desafios financieros. Resultando
coincidente con los hallazgos de Rodriguez y Zorrilla (2007), Bestvinova et al (2011),
Jindrichovska (2013),Toro y Palomo (2014), Saavedra y Le6n (2014), Laitén y Lépez
(2018), Karadag (2015), Rodriguez y Mantilla (2016), Saavedra y Saavedra (2016), Baez
y Puentes (2017), Hernandez y Cruz (2017), Saavedra y Ledn (2018), Pefafiel, Pibaque
& Pin (2019) al expresar que uno de los principales retos o desafios de las PYMES es el
acceso al financiamiento, donde este se atribuye como factor del fracaso empresarial de

estas unidades econémicas.
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Sin embargo, resulta importante mencionar que todos los restaurantes casos de
estudio relatan que la carga fiscal y permisos o licencias de operacion también han sido
importantes retos propio de sus modelos de negocio. Esto deriva una alta consistencia
con los resultados del estudio de Rodriguez y Zorrilla (2007), al indicar a las restricciones
financieras como obstaculo al desarrollo de las PYMES en los casos de Espafia, Portugal
y México donde destacan las regulaciones, la carga fiscal, las restricciones al crédito, la

informalidad y los problemas para absorber nuevas tecnologias

Se debe subrayar que tres de los casos de estudio, pertenecen a un grupo
restaurantero, lo cual le ha permitido desarrollar mejores escenarios financieros, pues
cuenta con areas financieras del corporativo para llevar la gestiébn de sus recursos,
siendo esta la encargada de identificar las necesidades financieras en el corto, mediano
y largo plazo, y por ende los procesos de planeacion y toma de decisiones estan
concentrados. Mientras que, en los otros tres casos, no se evidencia un area especifica
financiera, pero si desarrollan procesos financieros, con los cuales han propiciado
resultados financieros que les han permitido su crecimiento. Esta Ultima aseveracion
concuerda con lo que Toro y Palomo (2014; retomaron de Miller, 1994), al discutir que
las PYMES no cuentan con un area financiera facultada para supervisar indicadores de
riesgo, y a su vez para la toma de decisiones y establecimiento de estrategias financieras.

En el cuarto y quinto caso, la identificacion de las necesidades financieras son
competencia del contador y el gerente dichos aspectos, en tanto que, en el sexto caso,

son competencias coordinadas del contador y los socios propietarios.

Una caracteristica significativa relatada por el representante del quinto caso es que
en su unidad de negocio durante afios se llevaron a cabo procesos de manera no
planeada, es decir empiricamente, lo cual con la experiencia y el crecimiento del

restaurante fueron mejorando.

Un rasgo importante, es que, para el primer y segundo caso de estudio, una de las
razones gque han propiciado resultados financieros es la realizacion ciclica de festivales
gastrondmicos. También cabe resaltar que, el segundo caso agrega que el desarrollo de
cenas maridaje, alianzas comerciales, segmentacion de clientes, y el valor agregado,

como elementos dinamizadores financieros y comerciales.

Se debe afnadir que, de acuerdo con el directivo del quinto caso de estudio, para el
2019 el desempefio financiero de su unidad econdémica se puede ver afectado, por el

comportamiento de economia y en los resultados financieros.

Se puede advertir que, todos los casos de estudio han logrado resultados
financieros, gracias a la administracién de recursos, donde algunos han recurrido a
aportes de socios, otros al financiamiento o la mezcla de estos, como medida de

inyeccion de dinero.

De tal modo que, se puede derivar que los directivos o0 socios de cada uno de los
restaurantes, han abordado una perspectiva de crecimiento, inversion y financiamiento a

lo largo del tiempo, con lo cual han mejorado el concepto de negocio y el servicio,
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correspondiendo esto con Sanchez Van Auken (2001, citado por Karadag, 2017), al
sefialar que los requisitos y necesidades financieras de las PYMES varian de modo

relevante mientras atraviesa las distintas etapas de su ciclo de vida.

Volviendo la mirada hacia la larga trayectoria en el mercado y en la industria
restaurantera, y a su edad se identifica que estas unidades han experimentado diversas
situaciones financieras, pero que hoy cuentan con un desempefio financiero que le han
permito permanecer y sobrevivir a pesar de las condiciones econdémicas propias de su
crecimiento. Esto resulta comparable con Karadag (2017), al indicar que las PYMES
turcas con mas de cinco afos registran mejores resultados financieros que las que tienen
menos o cinco afios, asi mismo relata que las empresas perciben diferentes etapas en

su ciclo de vida y procesos financieros propios de cada una de ellas.

Por otro parte, conviene referir que de acuerdo con Larrafiaga & Ortega (2018), las
micro y pequefias empresas de alojamiento temporal en Cuernavaca, Morelos, México,
con una muestra de 37 PYMES, concluy6 que el 74% de ellas opera como minimo desde
hace seis afios e incluso mas de 10 afios, por ende, discurre que estas unidades
empresariales tienen experiencia en la actividad econémica. Al contrastar con edad de
los casos de estudio que comprende de mas de 14 afios hasta 157 afos, se evidencia
que los restaurantes PYMES estudiados también registran experiencia en su actividad,

gue se traduce en conocimiento y crecimiento de estas empresas.

Todas las unidades esperan seguir teniendo un buen comportamiento financiero en
el futuro, pero el directivo del sexto caso puntualizé que, el desempefio financiero de la
industria restaurantera depende del comportamiento de las ventas y de la influencia de

las amenazas propias del Centro Historico.

De acuerdo con Rodriguez J. (2010), las empresas a lo largo de su vida
experimentan un ciclo de evoluciéon organizacional, el cual estd enmarcado por el
nacimiento, crecimiento, madurez y declinacién, las cuales estan correlaciones con el
nivel del crecimiento de las ventas. Ahora bien, al permear esta postura en los casos de
estudio, se puede advertir que estas unidades han experimentado, diversos momentos
financieros a lo largo de su vida que le han permito, lograr el desempefio financiero que

actualmente tienen.

Ademas, a pesar de las diferencias de edades de las unidades econdmicas, la
percepcion de los informantes es que de acuerdo con el desempefio financiero han
logrado desarrollar inversiones y tener la posicion con la que actualmente cuentan. De
modo que, al contrastar la postura del mismo autor sobre que las MIPYMES enfrentan
retos y problematicas en su vida, quienes logran superarlas sobreviven y quienes no
fracasan. Se puede afirmar que las unidades econémicas estudiadas han sobrevivido y

se mantienen en el mercado y en la industria restaurantera.

Dentro de este marco, conviene indicar que segun Ang (1992; citado en Karadag,
2017), el envejecimiento de negocio brinda experiencia y acumulacion de conocimientos

al propietario, tanto en las diversas areas de gestion empresarial como en la gestién
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“

financiera; por ende, argumenta que “...los propietarios de PYMES se vuelven mas
sofisticados y experimentados en su capacidad para negociar con los proveedores de

capital a medida que se desarrolla su negocio” (p.305).

Segun Rodriguez J. (2010) y Miller & Friesen (1984), la etapa de madurez es donde
los indicadores de ventas son mas estables, y la organizacion estd mas consolidada, de
tal modo que por la edad de los restaurantes casos de estudio se puede referir que éstos
hacen parte de ésta, aunque resulta complejo emitir un juicio a priori sobre en qué etapa
precisa se encuentran las unidades estudiadas en relacion con las ventas, puesto que
esta informacion no fue proporcionada. Algo que se puede referir es que, por la
longevidad y consolidacion de estas unidades en el mercado, se localizan en la etapa de
madurez, puesto que han logrado enfrentar retos operativos, administrativos, financieros
u otros, asi mismo han desarrollado acciones para sobrevivir, crecer y tener éxito en la
industria. Convirtiéndolas en un referente de gestién y éxito organizacional que ha

caracterizado sus modelos de negocio con el paso de los afos.

Lo que resulta analogo a lo encontrado en investigaciones previas de Musah,
Gakpetor, & Pomaa (2018), al referir que “...cuando un componente especifico de las
practicas de gestion financiera se ha adoptado e implementado, el desempefio de las
PYMES mejorara en términos de rentabilidad y crecimiento” (p.35)

Referente a la nocion de conceptos de planeacién, se encuentra que los
directivos y encargados de los seis casos de estudio, afirman la existencia de la misién,
vision y estructura organizacional, por lo que se debe referir que las unidades
econOmicas en general abordan como misién la elaboracion de comida mexicana,
mientras que respecto a la visidn se puede afirmar que los restaurantes plantean

continuar preservando la gastronomia mexicana u otras acciones futuras.

Sin embargo, los resultados, confirman lo que para el efecto sefialan Romero &
Zabala (2018), al aseverar que el 100% las farmacéuticas venezolanas investigadas
consideran la misiébn como un elemento diferenciador, el 66% como objetivo especifico
de la empresa, finalmente un 50% lo atribuyen al tipo de negocio. Concordando esto
con Bateman y Snell (2001), Diez et al., (2001) y D"Alessio (2008; citado en Romero &
Zabala, 2018), al indicar que son el conjunto de razones primordiales de la existencia
de la empresa, y con esto se da respuesta a los interrogantes: ¢ por qué existe? y ¢ cul

es el negocio?

En el contexto de vision empresarial, se encuentra una similitud con los resultados
de Romero & Zabala (2018), al esbozar que el 100% de la muestra de su estudio
discurre respecto a la vision de sus empresas, que es lo que la unidad econémica quiere
ser en el futuro. Por tanto, converge con lo planteado por Bateman y Snell (2001), al
argumentar que la vision manifiesta el sentido idealizado de cémo la empresa pretende

llegar hacer apreciada y valorada.

Por otro lado, y de acuerdo con Romero & Zabala (2018), estos son elementos

estratégicos que deben estar presentes en todas las empresas para encaminar todas
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las acciones empresariales, significando ello que los casos de estudio conciben un

grado de percepcién de estos.

No obstante, se debe resaltar que el segundo y quinto caso de estudio incorporan
dentro de su vision realizar un proceso de expansion. Habria que decir también, que los
informantes tienen claridad de la estructura organizacional, ademas es bueno destacar
que las tres unidades econOmicas adscritas a grupos restauranteros se incorporan

dentro de la estructura organizacional del corporativo.

También es meritorio sefalar que Jones (2013), apunta que la estructura
organizacional establece las relaciones entre la autoridad y tareas, estableciendo con
ello areas, departamentos y lineas de autoridad, con lo cuales se puede llevar a cabo el
control de las operaciones y la definicion de como se hara uso de los recursos, para
alcanzar las metas empresariales. Resultado ello una caracteristica que se percibié en

los lideres de los casos de estudio.

Larrafiaga & Ortega (2018), esbhozan que el tiempo que tienen en operacion los
hoteles de Cuernavaca, también admiten establecer un parametro en relacion con su
planeacién estratégica; donde observa que los que cuentan con seis 0 mas afios
operando en el mercado, evidentemente cuentan con la mision y visién. Siendo esto
una evidencia que coincide con los restaurantes casos de estudio que si disponen y
conocen estos elementos empresariales derivado de los hallazgos y de la edad de sus

unidades de negocio.

Por otro lado, Rodriguez J. (2010), sefiala que a medida que las empresas crecen
y maduran adquieren en una estructura organizacional mas formal, de tal manera que
se puede advertir que en los casos de estudio hay presencia de ella, lo que constituye
un elemento para la direccion y organizacion de los modelos de negocio de los
restaurantes estudiados. En consecuencia, se puede resaltar la presencia de estos
elementos de planeaciéon en las unidades econémicas con un propdsito claro, una

perspectiva de futuro y la conformacion de su estructura empresarial.

Con relacion a la nocion articulada del negocio, se observa que los directivos o
encargados tienen una perspectiva de las fortalezas, oportunidades, debilidades
amenazas con las que cuentan las unidades econémicas, sobresaliendo principalmente
aspectos de caracter operativo, administrativo, econémico y social. Resultados que
reflejan aproximacion con los hallazgos con Romero & Zabala (2018), al indicar que el
83% de las empresas investigadas considera como fortalezas elementos empresariales
internos tales como la administracion y el 50% relatan como debilidad el area de
finanzas y sistemas de informacién. También es digno puntualizar que el referido autor
expone que el 83% de las empresas considera sus oportunidades son las fuerzas
tecnoldgicas y las competitivas, mientras que el 67% considera que son las fuerzas
culturales, demograficas o sociales. Lo que no deriva una amplia similitud con los

restaurantes casos de estudios, pero lo que si resulta convergente es que el contexto
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social si es una debilidad la cual se traduce en manifestaciones y marchas presentes
en el centro historico de la Ciudad de México que afectan su operacion.

En este mismo orden ideas, Romero & Zabala (2018) encontraron que la totalidad
de las empresas analizadas en su proyecto investigativo, confirman que las fuerzas
legales y politicas representan una amenaza para sus unidades econdémicas, siendo
esto lo que precisamente expresaron los directivos de los restaurantes estudiados al
referir que los asuntos legales y juridicos, es decir todo lo relacionado con los permisos
o licencias de operacion, simbolizan una amenaza dada la cantidad regulacion de la
industria restaurantera con diferentes dependencias gubernamentales y los altos costos

que estos implican.

Pero cabe resaltar que, el encargado del cuarto caso de estudio solo mostro cierto
conocimiento, dado que se enfoca de aspectos operativos y no administrativos. Asi
mismo cabe subrayar que, el gerente del segundo caso de estudio tiene un gran dominio

y conocimiento a detalle de las fuerzas externas e internas.

Los rasgos relevantes detectados es que, en el primero, segundo, quinto y sexto
caso, incorporan dentro de estas fortalezas al personal. Al compararse estos resultados
se observa una positiva similitud con Quijano et al (2013), al concluir que, de acuerdo
con los lideres de las PYMES turisticas del sector restaurantero, de Campeche, México,
cuidar en todo momento la calidad del servicio brindado por parte del personal
represento el 85% de las fortalezas mencionadas, mientras que la calidad en la

preparacién de los alimentos tuvo menor relevancia.

Por otro lado, todos los casos describieron como una amenaza importante el
marco regulatorio. Este indicador es semejante a los discurrido por Rodriguez y Zorrilla
(2007), Ortiz (2005), OCDE (2004, citada en Larrafiaga y Ortega (2008), Lépez (2013),
Nagy (2014), al revelar que uno de los principales problemas que las PYMES enfrentan
es el cumplimiento de marco normativo o regulatorio para operar en el mercado. De tal
modo que la OCDE (2019), propone introducir en los paises un analisis de impacto
regulatorio (AIR) obligatorio, y una simplificacion legislativa para los actos regulatorios
y legislativos méas notables que afecten la actividad econémica y empresarial, sobre todo

en lo que respecta las PYMES.

En relacién con las evidencias anteriores, se puede referir que segun Torres y
Torres (2014), y Levy (2009), identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, permiten conocer el entorno en que se desarrolla la empresa, ademas
constituyen elementos de la planeacion estratégica. Estas son identificadas en los casos
de estudios, con lo que se puede inferir la presencia de planeacion estratégica, la cual
deriva en planeacion financiera como lo indican Morales & Morales (2014), y Chiavenato
y Shapiro (2017).

Si bien, por otra parte, la identificacion y el andlisis de las fortalezas, debilidades,
amenazas, y oportunidades son un referente trascendental para el establecimiento de

objetivos y estrategias empresariales, David (2013; citado en de Garcia et al., 2017),
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siendo estas caracteristicas percibidas en la mayoria de los casos de estudio que les

han brindado un referente empresarial para la definicion acciones estratégicas u otras.

En cuanto a la implementacién de herramientas de PE, se descubre que todas
las unidades econdmicas si han realizado un diagndstico interno y externo, a excepcion
del cuarto caso de estudio, donde no se obtuvo la informacion respectiva. Quienes lo
han llevado a cabo se han apoyado principalmente en la matriz FODA como herramienta
para de evaluar o hacer diagnostico externo e interno del restaurante. Resultado que
guarda similitud con Romero & Zabala (2018) al indica que del 100% de los gerentes
encuestados de las empresas farmaceéuticas estudiadas utiliza el FODA como

herramienta de andlisis del entorno, por ser la técnica més conocida.

Segun Diez et al. (2001; citado en Romero & Zabala, 2018) este método resulta
ser el mas util de sintetizar la correlacion existente entre las influencias claves del
entorno y la capacidad estratégica de la unidad de negocio, de manera que se puede
definir la agenda para lleva a cabo nuevas estrategias.

En consonancia con Ugalde (2019) citado el Pefafiel, Pibaque & Pin (2019), este
“...este andlisis ayudara a solucionar problemas que se presenten a futuro en la
empresa, en este se evallan los factores que pueden afectar como regulaciones
gubernamentales, factores sociales, tecnologia” (p.114). Es decir que este les ha
permitido a los restaurantes casos de estudio valorar el entorno externo e interno con la
finalidad de plantear acciones para enfrentar problemas y disefar estrategias derivado
de este analisis.

Se encuentra que el primer y segundo caso de estudio también utiliza técnicas
como el analisis de tendencia y modelo de negocio. Sin embargo, el directivo del
segundo caso expresoO que también recurren al analisis pestel, analisis de tendencias,
evaluaciéon de modelo de negocio, benchmarking. Ademas, el segundo y tercer caso de
estudio coinciden en la utilizaciéon del benchmarking. La aplicacién de las anteriores
técnicas mencionadas en el primer, segundo y tercer caso de estudio es desarrollada
por alta direccién de grupo restaurantero, mientras que en el quinto caso de estudio se
involucran el gerente, el contador y otros participantes, en tanto que el sexto caso, lo

realizan los dos gerentes.

Otro rasgo relevante por mencionar es que, en las unidades econémicas que estan
vinculadas a grupos restauranteros, la frecuencia de utilizacibn depende de sus
lineamientos. Aunque se puede subrayar que el directivo del segundo caso de estudio
preciso que el benchmarking se realiza trimestralmente, otras herramientas se realizan
anualmente y otras cada dos, tres afios 0 mas. Ademas, se debe agregar que en el
quinto y sexto caso de estudio la frecuencia de utilizacién de esta herramienta se lleva

a cabo cada tres afos.

No obstante que los resultados alcanzados evidencian cierta similitud con lo que
Elizondo et al. (2014), al encontrar que el 78.66% de las MIPYMES de Torreon,

Coahuila, México, efectian un planeamiento estratégico a un afio, es decir, a corto
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plazo, donde este implica el analisis de los recursos internos y el entorno externo, para
con ello lograr identificar oportunidades y amenazas, asi mismo, determinar debilidades

y fortalezas propias de su entorno empresarial de la organizacion.

Ahora bien, segun Torres & Torres (2014), la técnica o herramienta mas utilizada
para realizar una diagnéstico externo e interno es la Matriz FODA, que se convierte en
un importante elemento de la planeacion estratégica. Asi mismo sefialan que, se puede
recurrir para el andlisis externo al modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter, y
para el andlisis interno, se puede acudir al examen de competencias de la organizacion,
el benchmarking, cadena de valor, diagnésticos y areas funcionales clave. De tal modo,
que en los hallazgos de esta investigacion se evidencian la presencia de la matriz FODA
en cinco casos de estudio y el benchmarking en dos casos. Por lo que se puede inferir

la presencia de la planeacion estratégica.

Larrafiaga & Ortega (2018), también refieren que las empresas con seis 0 mas
aflos de operacion recurren al uso con mayor periodicidad de las herramientas de
planeacién estratégica, pues localizaron en su estudio que el 89% de las empresas
participes (hoteles), utilizan estas herramientas para planear y exhibir resultados de
manera estratégicamente. Precedente que coincide con los resultados de los
restaurantes casos de estudio, donde la gran mayoria manifesté la utilizacion de
herramientas de PE que apoyan su actividad organizacional, ademas todos los
restaurantes cuentan con mas de 14 afios en el mercado. No obstante, este hallazgo se
puede interrelacionar dado que los servicios de alojamiento temporal y de preparacion
de alimentos y bebidas se complementan.

La importancia del conocimiento del entorno empresarial y la destreza de valorar
las implicaciones derivadas de cualquier modificacion o cambio en el mismo, son
decisivas para el desarrollo, crecimiento y sobrevivencia de las pequefias unidades de
negocio (Balasundaram, 2009; citado en Larrafiaga & Ortega, 2018). Es decir, que
independiente del grado o la frecuencia de utilizacion de las herramientas de PE, los
restaurantes han logrado impactos importantes, ya sea por la experiencia,
conocimiento, o la mejora en la utilizacién de estas, lo que les ha permitido evaluarse y

definir acciones que han coadyuvado a su supervivencia.

Sin embargo, los resultados, sean positivos 0 negativos, confirman lo que para el
efecto sefialan, que el andlisis empresarial no siempre se aplica o se fundamenta en
datos “duros”, puesto que los empresarios pueden también recurren la intuicion, y la
oportunidad. No necesariamente se trata de un proceso formal. Gomez (2010; citado en
Gonzales y Olan, 2015).

Referente alaimplementacién de herramientas de PF, se evidencid la presencia
de herramientas de planeacion financiera. Sin embargo, resulta importante destacar que
los presupuestos constituyen la herramienta de PF en la que convergen el primer,
segundo, tercer, quinto caso de estudio. Esto resulta coincidente con los hallazgos

sefialados por Nagy (2014), al indicar que el presupuesto es un instrumento elemental
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para llevar a cabo la planeacién financiera en las pequefias empresas.

Empero, esta declaracion también hace evidente una similitud con el proyecto
investigativo de Paredes (2017), al revelar que las empresas cementeras del estado del
Zulia en Venezuela recurren al uso del presupuesto como elemento Gtil de la planeacion

financiera.

Asi mismo, a juicio de los resultados encontrados se confirma semejanza con lo
ratificado con Lopez (2013), que con una muestra mucho mayor a la de esta
investigacion, sefiala que el 68.75% de las MIPYMES encuestadas de la Industria de
Productos Naturistas de la Zona Metropolitana de Guadalajara elaboran y recurren

presupuestos como método para las operaciones financieras.

Por otro lado, el hallazgo de esta investigacion no resulta del todo tan préximo con
Ikrama (2019), pues identifica con una muestra de 120 MIPYMES del sector servicio y
manufactura del distrito de Hyderabad (India), que el 60% de ellas no recurre al uso de

presupuestos ni estimaciones financieras.

Ademas, se encuentra que el segundo y quinto caso coinciden en la utilizacion de
estados financieros proyectados, andlisis financiero, presupuesto de efectivo, ventas y
de capital o inversiones. Estas derivaciones concuerdan en cierto grado con Romero y
Zabala (2018), al esbozar de su proyecto investigativo que las empresas estudiadas en
su mayoria consideran el presupuesto de ventas como elementos de PF y como plan
de corto plazo; el 67 % de ellas recurre al presupuesto de caja, y solo una tercera parte
a los estados financieros, significando ello una falta de prospeccién de la planeacion

financiera.

En contraste con la afirmacion anterior, se encuentre que los dos casos de estudio
convergen en el uso del analisis financiero, el cual segun Perdomo Moreno (2002), es
una herramienta “...necesaria para la evaluacion real, es decir, histérica de una empresa
publica o privada” (p.49). Ahora bien, desde la 6ptica de Saavedra y Espindola (2016),

el 50% de las PYMES de TI objeto de estudio no recurren al uso esta técnica financiera.

En este mismo contexto, Edwards y Turnbull (1994; citados en Saavedra y
Espindola, 2016), revelan que, con una muestra de 101 unidades empresariales,
evidenciaron que mas del 70% de ellas, recurren a la utilizacion de algun tipo de
presupuesto, destacandose como el mas frecuente el presupuesto de ganancias y
pérdidas, y menor proporcion el presupuesto de capital. Declaraciones que guardan

cierta similitud con lo esbozado por dos casos de estudio.

Sin embargo, para adelantar cualquier valida critica, es importante sefialar que
Bestvinova et al. (2011), sugiere como resultado del trabajo investigativo con las PYMES
eslovacas, que estas unidades econémicas presten mayor atencion al presupuesto de
efectivo —o flujo de efectivo— para sobrevivir antes situaciones adversas financieras o

una crisis, asi mismo, para solvencia y una adecuada liquidez.

Otra similitud de estos resultados, se localiza con Musah, Gakpetor, y Pomaa
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(2018) al identificar que las PYMES en Accra (Africa Occidental), han recurrido al uso
del presupuesto de capital, presupuesto de inversion o de activos fijos como técnicas
en su planeacion financiera y toma de decisiones, apoyandose en el asesoramiento de

un profesional externo en inversiones.

Seria razonable y oportuno juzgar los hallazgos con lo discurrido por Mohd Amy
Azhar et al. (2010; citado en Salikin, Wahab & Muhammad, 2014), que la adopcién de
herramientas de gestion financiera en las PYMES de Malasia es muy baja, lo que difiere
con (Masilo, 2015) el encontrar que el 54% de las empresas Morelia, Michoacan

(México) efecttian planeacion formal y el 65% planeacion financiera.

Musah, Gakpetor, y Pomaa (2018), recomiendan que uno de los aspectos mas
significativo que los gerentes de las PYMES deben recurrir al uso del flujo de caja
descontado como herramienta de planeacion financiera, para con ello evaluar los

proyectos e inversiones antes de comprometer las finanzas empresariales.

Una caracteristica relevante es que en el segundo caso de estudio el directivo
indicé que el corporativo al que se encuentran vinculado el restaurante utiliza ademas
el punto de equilibrio y un sistema informatico ERP como herramienta de PF, siendo

estos elementos diferenciadores de las demas unidades econémicas.

Brigham y Houston (2005; citados en Morales & Morales, 2014), indican que el
punto de equilibrio constituye uno de los elementos imporantantes para llevar a cabo la
planeacion financiera; asi lo esboza Martinez (2010), indicando que es impornante que
las empresas determinen el punto de equilibrio en unidades de produccion y en costos.
Asi mismo, Perdomo Morerno (2002), afiade que este es un metodo para determinar
donde la empresa ni gana ni pierda, por lo que se hace necesario la identificacion de

costos fijos y variables.

También es necesario describir que, en el primer, segundo y tercer caso de
estudio, los responsables de la implementacién de las herramientas de PF son los
corporativos a los que pertenecen, mientras en el quinto caso es el gerente y el
contador. Se debe recalcar que, aungque en el cuarto caso de estudio no se identifican
las herramientas, el informante manifesté que estas acciones son gestionadas por el
contador y el gerente general, mientras que en el sexto caso las realiza el contador y

los socios.

Por otro lado, y de acuerdo con Mutanda, De Beer, & Trevor (2014), el 62% los
gerentes o propietarios de las PYMES de Ethekwini Sudafrica elaboran de plan
financiero y el 38% recurre al apoyo financiero del contador; ademas el 67% de ellas
sefalé que no siempre sus contadores analizan sus estados financieros. Aunque este
estudio recurrié a una muestra de 100 unidades econdémicas, resulta convergente con

los comentarios de los casos de estudio de esta investigacion.

Saavedray Espindola (2016), derivan de su proyecto investigativo que solo el 25%
de las PYMES de TI dispone de personal que se dedica a evaluar y examinar el

desempefio financiero de sus unidades econémicas, asi mismo encuentran que en el
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otro 25%, esta tarea es ejercida por el propietario o gerente. Por otra parte, identifican
gue el resto de su muestra manifiesta que esta labor la desarrolla un despacho externo,
significando ello un referente que solo centra su atencién o se preocupan por la emision
de su informacion financiera para efectos fiscales. De tal modo, que algunas de estas
caracteristicas o cualidades se pueden percibir en los restaurantes PYMES casos de
estudio.

Otro hallazgo, es que los informantes del primer, segundo, tercer y quinto caso de
estudio refrieron la presencia de estrategias financieras. Este resultado esta respaldado
por la postura de Saavedra y Espindola (2016), indicar que las pequefias empresas de
Tl si realizan estrategias financieras, puesto que hallan en mayor posibilidad de
ejecucion al disponer de una mayor capacidad econémica y de negociacién, caso
contrario ocurre con las microempresas que no desarrolla estrategias financieras de

corto plazo.

No obstante, al incorporar otra éptica de la temética, se puede referir que los seis
restaurantes han presentado crecimiento, unos en mayor o menor grado, pero estas
unidades han logrado mantenerse a lo largo de los afios. Ademas, se observa que en
cinco casos de estudio tiene como variable para definir el crecimiento el comportamiento
en ventas. Esto guarda sintonia con realidades detectadas por Romero y Zabala (2018)
al presenciar que las empresas farmacéuticas consideran el crecimiento en ventas y los
margenes de utilidad como referente para establecer objetivos financieros. Ademas,
Musah, Gakpetor, y Pomaa (2018) identificaron que las PYMES de Accra (Sudafrica)
consideran el crecimiento de las ventas como medida del desempeiio y desarrollo de

sus unidades de negocio.

Teniendo en cuenta las anteriores descripciones y considerando la edad con la
que cuentan los restaurantes, se puede inferir la nocion y/o utilizacion de herramientas
de planeacion financiera, aunque se debe recalcar que no se puede juzgar el grado de
aplicacion, pero si se confirma su existencia. De tal manera que su aplicacion les ha

permitido evolucionar en su ciclo de vida organizacional.

En virtud de los hallazgos de las herramientas de planeaciéon financiera, se
identifica que las mencionadas por los informantes de los casos de estudio son
congruente con lo expuesto por Ortega (2008), Levy (2009), Perdomo Moreno (2002), y
Morales & Morales (2014).

Empero, Karadag (2017), concluyo que las PYMES turcas que registran cinco afios

0 menos poseen un menor desempefio de las practicas de planeacion financiera en
comparacién con las que tienen mas de cinco afios que denotan un mejor desempefio;
por lo tanto, confirma que existe una relacion entre la edad y la gestion financiera.
Estas declaraciones, representan caracteristicas similares en los restaurantes

caso de estudio de la presente investigacion.

De acuerdo con Rodriguez J. (2010), en la medida que las empresas crecen,

deben desarrollando un sistema de planeacion formal que, se incorpore en todas las
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areas funcionales y que les permite evolucionar en las etapas del ciclo de vida
organizacional, el cual, es precedido por el nivel del crecimiento de las ventas, donde el

directivo tiene la principal tarea de propiciar la rapidez de estas etapas.

Al visualizar esta postura con las unidades econdmicas estudiadas, se pude inferir
que por su edad éstas cuentan con mecanismos de planeacion financiera que les ha
permitido, lograr la gestién de recursos y posicion con la que disponen actualmente.
Aunque no se puede juzgar el nivel de aplicacion se deduce que, las formas en que lo
han hecho les ha dado la oportunidad de mantenerse en el mercado y en la industria

restaurantera a lo largo de los afos.

Los resultados obtenidos concuerdan con los hallazgos del estudio de Karadag
(2017), al sefalar que, a medida que la empresa aumenta su edad o envejece, los
gerentes o propietarios adquieren mayores niveles de experiencia y acumulan
conocimientos respeto a los desafios propios de su modelo de negocio, asi mismo
desarrollan aun mas sus destrezas o habilidades, significando ello que sus modelos de
negocio mejoran con la edad. Derivando de ello, que puedan conducir a gestionar sus
unidades econémicas de manera mas eficiente y habil, acrecentando de esta manera

la eficiencia de la direccion de la planeacién y gestion financiera.

Sreenu (2019) concluye de su estudio con las PYMES indias del sector de
procesamiento de alimentos, “que existe una diferencia en la adopcion de practicas de
gestion financiera en funcién del tamafio de las PYMES” (P. 43). Esto resulta coincidente
con los hallazgos de esta investigacion, al evidenciar que en los seis restaurantes casos
de estudio, algunos difieren en el tamafio y en el uso de la planeacion financiera, siendo
relevante que tres de ellos hacen parte de grupos restauranteros, donde los corporativos
articulan y complementan las practicas de planeacién financiera, con lo que gozan de
una ventaja competitiva y comparativa respecto de los otros casos y con las demas
PYMES de la industria restaurantera.

Musah, Gakpetor, y Pomaa (2018), discurren que cuando las directivos,
propietarios o gerentes de las PYMES adoptan e implementan adecuadamente practicas
de planeacién o gestién financiera el desempefio de sus empresas mejorara en términos
de rentabilidad y crecimiento. Estas consecuencias enriquecen este proyecto
investigativo, al evidenciar que, de acuerdo con los comentarios de los directivos de los
seis casos de estudio, si hacen uso de la planeacién financiera y de herramientas
financieras. Sin embargo, es importante manifestar que independiente del grado de
utilizacion y de los responsables de su elaboracion o ejecucion, los directivos sefialaron
gue la forma en que han administrado sus recursos y la planeacion que han ejercido les
ha permitido crecer y consolidar su modelo de negocio, enfrentar las adversidades
financieras u otras, atender todas las regulaciones de operacién, y a sobrevivir en el

mercado y en la industria restaurantera, entre otras cosas.

Enlo que respecta a lavision financiera, se identificd que los seis casos de estudio

cuentan con proyectos para adquisicion de maquinaria y equipos de cocina
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principalmente, lo que sienta las bases de una vision financiera que requerira de
inversion o financiamiento. Por otro lado, se encuentra que el segundo y quinto caso de
estudio, cuentan con proyectos de expansion, asi mismo estos y el sexto caso, cuentan
con el proyecto de mejorar la fachada. En virtud de lo anterior, conviene resaltar que la
realizacion de los proyectos en el primer, segundo y tercer caso de estudio, dependen
las decisiones financieras del grupo restaurantero. En tanto que los directivos de
segundo, quinto, sexto caso de estudio mencionan que varios de sus proyectos se

desarrollan mediante utilidades retenidas y financiamiento.

Estas declaraciones guardan sintonia con lo que Saavedra y Espindola (2016), al
referir que el 20% las PYMES de TI planifican inversiones fijas o establecen estrategias
financieras de largo plazo, es decir que, si cuentan con vision financiera, tales como

esbozaron los directivos del presente estudio.

La presencia de estos proyectos en los casos de estudio implica la disposicién de
recursos, asi como, la utilizacion u escenarios de planeacion financiera para llevar a cabo
estos horizontes de inversién con los que obtendran beneficios econdmicos en el corto
mediano y largo plazo. Por otro lado, esto denota que las inversiones o requerimientos
propios de sus modelos de negocio y de su crecimiento son un reflejo de las efectivas y
planeadas decisiones financieras que han tomado largo de los afios para tener la
madurez o consolidacion de sus empresas, tener la edad que actualmente registran sus
negocios. Asi como, el enfrentamiento de los retos financieros de la industria

restaurantera y con ello la supervivencia.

Saavedra y Camarena (2017) sefialan que el area de Gestibn Financiera
escasamente logra un 40% en las PYMES de la Ciudad de México, atribuyendo
esto a que las unidades carecen de definicién de estrategias, objetivos y herramientas
de planeacién que coadyuvaran a una mejor gestion financiera (retomado de Gonzalez,
2014); reflejando esto un indicador muy preocupante dado que no utilizan esta
herramienta empresarial. El resultado de la presente investigacion es congruente en
buen medida con los casos de estudio, aunque son una minima proporcion comparada
con la muestra utilizada por las autoras referidas; las unidades econémicas estudiadas
tienen una alta trayectoria en el mercado y disponen de una positiva presencia de
planeacién financiera, pero no se puede hacer planteamientos abstractos y
convencionales de como estan las PYMES de la industria restaurantera que tienen una

edad menor o que su ciclo de vida esta en las etapas de nacimiento, crecimiento.

Las fuentes de financiamiento que se detectaron en el crecimiento de las unidades
econdmica son los aportes de socios, créditos bancarios, proveedores y utilidades
retenidas, lo que es congruente con lo expuesto por Berger & Udell (1998) y Quiroga
(2010), quienes indicaron que las empresas de acuerdo con el tamafo, edad
disponibilidad de la informacion van accediendo a las fuentes antes mencionadas que se

enmarcan en la financiacion inicial (aportes familiares, amigos), crédito comercial
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(proveedores) créditos bancarios de corto plazo y largo, plazo, donde estos tendran

mayor intensidad de uso en la medida que las empresas crecen.

En consecuencia, con esto, Damodaran (2015), afirma que en la medida que las
unidades econdmicas crecen, se desarrollan, y logran su madurez, la dinamica
financiera es mas evidente al presenciar mayores flujos de efectivo, implicando ello la
toma de decisiones en cada uno de los momentos financieros y etapas de su ciclo de

vida.

Ademas, los resultados convergen con Saavedra y Espindola (2016), al indicar que
una tercera parte de los empresarios de las PYMES de Tl estudiadas recurren al uso de
préstamos bancarios, una sexta parte acude a los aportes de socios, otra sexta parte, se
financia con préstamos familiares y otra tercera parte recurre al uso de tarjeta de crédito.
Pese a que en los dos ultimos hallazgos de las autoras no se converge con los resultados

de la presente investigacion.

Por otra parte, también hay similitud con Lopez (2013) al sefialar que el 75% de las
MIPYMES investigadas recurre al financiamiento por parte instituciones bancarias,
ademas identifica que la mayoria los proveedores las han financiado a través de ventas
a credito, los resultados no son consistente con el autor referido al revelar que el 17%
acude a préstamos familiares y una minima proporcion recurre a programas
gubernamentales, fuentes de financiamiento que no expresaron los informantes de los

casos de estudio.

Wu (2008, citado en Karadag, 2017) recopilé datos de 60 PYMES en China, de las
cuales concluy6é que a medida que estas crecen, la edad, el tamafio de la empresa y
elementos similares influyen elocuentemente en los tipos y el alcance de las fuentes de
financiacion y las preferencias de las empresas, y con ellos la estructura de capital. Estas

declaraciones coindicen con los comentarios de directivos de los casos de estudio.

Cabe subrayar que, el directivo del quinto caso de estudio revel6 que durante el
crecimiento del restaurante han enfrentaron limitaciones como tasas interés, plazos y
garantias. Sin embargo, respecto a la inversion, las limitantes mencionadas fueron
indicadores financieros, problemas y visién de los socios, y permisos gubernamentales.
Todo esto constituye, positiva congruencia con las declaraciones Saavedra y Espindola
(2016) al encontrar que el 30% de los directivos encuestados de las PYMES, se preocupa
por examinar las condiciones del financiamiento, plazo, y colaterales exigidos por el
banco, el 20% centra su atencion en las garantias requeridas y en los requisitos y

finalmente un 20% se cuestiona por el costo del financiamiento o intereses.

Un rasgo de gran importancia es que el segundo, tercer, cuarto y quinto caso de
estudio no cuenta actualmente con financiamiento bancario, mientras que el primer y
sexto caso si registran, condicidon que coincide con lo planteado por Saavedra y
Espindola (2016) y Lopez (2013).
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En otro escenario, se debe resaltar que las unidades econdmicas estudiadas
reconocen una edad importante de desarrollo de sus modelos de negocios, sobre ellas
se encontro que realizan planeacion financiera, de lo cual no se puede emitir un juicio
sobre grado de utilizacion en cada una de ellas. Lo que si es de destacar, es que los
restaurantes que son parte de corporativos cuentan con el apoyo de &reas para llevar a
cabo la planeacion financiera, quienes toman las decisiones de inversion y
financiamiento, mientras que, en el cuarto y quinto caso de estudio, esta es llevada por

el directivo y el contador, en tanto que en sexto caso por el contador y los socios.

Retomando las herramientas de planeacion financiera, que mencionaron en el
apartado anterior, se debe agregar que los directivos del segundo y quinto caso de
estudio coinciden que el uso de estas ha coadyuvado a proyectar las ventas, pago de
salarios, PTU, impuestos, y dividendos. Siendo estos elementos que concuerdan con lo
planteado por Levy (2009) y Morales & Morales (2014) respecto al presupuesto de
efectivo y de la planeacion financiera. Los anteriores casos de estudio, presentan un gran
diferencia edad en el mercado, uno muy joven y otro con mas de cien afos, pero se
encuentra que ambas unidades tienen una perspectiva en comun de la planeacion
financiera y sus herramientas, tanto asi su horizonte de planeacion es de tres afios o
més. Al compararse los resultados obtenidos en este contexto, se observa similitud con
Lopez (2013), al expresar que los horizontes de planeacion financiera comprenden
periodos de mediano y largo plazo, es decir lapsos mayores a un afio, y para el corto
plazo se consideraun afio; sin embargo, sefiala que “aunque la planeacion financiera se

oriente al largo plazo, en su proceso lleva implicitos el corto y mediano plazos” (p.9)

Otro aspecto que restalar, es que aunque no fue conocido el proceso de planeacion
financiera, o en qué medida utilizan sus herramientas, se puede inferir que de acuerdo a
los rangos de edad de las unidades econdmicas investigadas, las formas o métodos de
planeacion de sus recursos las han llevado al crecimiento y a la posicion con la que
disponen actualmente. Habria que decir también, que el directivo del quinto caso de
estudio informé que su proceso de planeacion tiene origen en los prondsticos venta y
estados financieros, lo que converge con lo expuesto por Brigham y Houston (2005) y
Besley y Brigham (2000); citados en Morales & Morales (2014).

Es importante recordar que los tres primeros casos de estudio hacen parte de un
grupo restaurantero, el cual les ha permitido tener un mejor manejo de sus recursos y
hacer control de las operaciones financieras, a diferencia de los demas casos de estudio.
En la anterior Optica, se debe agregar que en los seis casos de estudio realizan control
de ventas, compras e inventarios, y la frecuencia de estos varia en cada una de la

unidades econdmicas, pues van de controles diarios, semanales y anuales.

Este resultado esta respaldado por estudios similares realizados en India, por
Ikrama (2019), al referir que el control de inventarios o stock de materias primas es un
aspecto vital para controlar las finanzas de su negocio, y es un elemento para la

planeacion financiera.
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En este marco, resulta intersante esbozar que se encuentra cierta similitud con
Sreenu (2019), al sefalar que en las PYMES de la industria de alimentos en la India
existente diferencias en las practicas financieras, tales como gestion de inventarios
,gestion de cuentas por cobrar, gestion de efectivo, gestion de activos fijos, presupuesto
de caja, sistema de informacion contable, control financiero, y recodificacion de
transacciones concluyendo que existe una diferencia en la adopcién de practicas de
gestion basadas en el tamafio de las PYMES.

Una caracteristica distinguible es que el segundo caso de estudio utiliza el sistema
ERP, Pocket Chef, Arpon Web Proveedores para el control de sus operaciones
financieras, las cuales no se evidenciaron en las demas unidades econdémicas. También
es oportuno, sobresaltar que el informante del tercer caso de estudio manifesté que
controla el inventario utilizando método PEPS. Ademas, se debe referir que los cinco
primeros casos de estudio cuentan con un sistema para el control de ventas, mientras
que el sexto caso el informante relat6 que para dicho control se utiliza un libro y programa
Excel para el control de ventas, platillos, nUmero de mesas atendidas y reservaciones, lo

gue evidencia una falencia en comparacion a los demas restaurantes investigados.

Partiendo de las evidencias anteriores, se puede refirir que las unidades
econOmicas del primer, segundo y tercer y quinto caso de estudio, mostraron mayores
elementos de visidn financiera, empero que el cuarto y el sexto presentan solo algunos
elementos. De estos dos ultimos mencionados, el alcance de la informacion no fue muy
amplia. No obstante, lo que se puede advertir es que las unidades econdémicas
investigadas, independientemente del proceso empleo de las herramientas o de las
actividades de planeacion financiera, presentan una vision financiera y de crecimiento al

manejar sus recursos para alcanzar la consolidacion y madurez que las caracteriza.

Aungue, es evidente que las unidades adscrita a un corporativo presentan mejores
posibilidades al disponer de &reas financieras que establecen lineamientos para la
administracion y planeacion de sus recursos. En tanto que las demas PYMES
investigadas, no cuentan con estas oportunidades, siendo la experiencia y el aprendizaje
a traves del tiempo, lo que les ha permitido desarrrollar un procesos de planeacion y
toma de decisiones financieras que puede pasar de lo informal a lo formal tal como lo

expresa Rodriguez J. (2010).
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6. CONCLUSIONES

6.1 Vision del Sector

Aunado a los analisis de resultados previamente descritos, se hace necesario
presentar un resumen de la entrevista realizada el 24 de junio de 2019, al Licenciado
Francisco Fernandez Alonso Presidente Nacional de CANIRAC, respecto de la vision
gue se observa desde dicha institucion sobre el sector restaurantero en la ciudad de

México.

Al respecto, el dirigente de la camara expreso que el sector restaurantero ha ido
evolucionado durante los ultimos afios, pues ha incrementado cada vez mas el nimero
de establecimientos dedicados a elaboracion de alimentos, generando una gran

cantidad de empleos, aunados a la actividad econémica de alojamiento temporal.

Fernandez, refiere a la Ciudad de México como un punto de conectividad con el
resto de pais, atractiva por la gran cantidad de museos, zonas arqueoldgicas, y toda
la riqueza cultural que tiene para mostrar para locales y extranjeros. CalificAndola
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como un polo de desarrollo que influye en las industrias del turismo, esparcimiento,

alojamiento temporal, por supuesto la industria restaurantera, entre otros sectores.

Indicé que esta ciudad, es un ombligo financiero, cultural e histérico, el cual tiene
un abanico de restaurantes que se ha consolidado a lo largo de los afios. De tal
manera que, se evidencia la presencia de multiples restaurantes con diversas ofertas
gastrondmicas. Destacé que algunos han crecido y sobrevivido, mientras que otros no
evolucionaron al ritmo de la ciudad, o dejaron de operar, dado que se han condenado
a seguir aferrados a sistemas tradicionales, a una inadecuada administracion y manejo

de sus finanzas.

Cabe mencionar que, Fernandez destac6 que el Centro historico es un punto
estratégico donde convergen grandes eventos, lugares por visitar, hoteles, edificios,
tiendas, oficinas gubernamentales y por supuesto, todas las opciones de restaurantes
disponibles para locales y extranjeros. Ademas, sefiala que esta zona guarda una
estrecha sintonia con el turismo, como elemento detonador de la dindmica de la

industria restaurantera y de alojamiento temporal.

Sefalo, que quince afos atras, el Centro Historico tenia la desventaja del transito
en sus calles y afios mas tarde cerrando una de las mas importantes “Francisco
Madero”. Precis6 que, gracias a la remodelacion de los edificios, a la apertura de
diversos negocios importantes, asi como la presencia de restaurantes, de cadenas y

grupos de restauranteros, el dinamismo ha florecido de nuevo.

En virtud de ello, apuntd, que se generd una mayor actividad econémica en el
Centro Historico, de igual manera, se dio paso a mayor transito de personas para
pasear, buscando diversion, actividades turisticas y otras, que al final terminan
degustando la gastronomia presente en los restaurantes de esta importante area de

la ciudad.

De igual manera, Fernandez, declar6 que los restaurantes PYMES del Centro
Histérico de la Ciudad de México, presenta desventajas como las constantes

manifestaciones, marchas y la distancia con otras areas de la ciudad.

Otro rasgo importante, fue la mencion de que varios restaurantes del Centro
Histérico han experimentado un sostenido crecimiento, puesto que han logrado
diferenciarse por su oferta gastrondmica, calidad, servicio, precios, infraestructura y
por la administracion que han dado a sus recursos. En tanto, que otros
establecimientos han conservado la idea de mantener su negocio y no han planeado
mejorarlo, por lo que finalmente se encuentra que son unidades que cierran las
puertas porque operan de manera empirica y no tiene un plan estructurado de

negocio.

En este sentido, destaca que los restaurantes que son cadenas, franquicias, o
pertenecen a grupos, son lo que presentan mayor crecimiento en comparacion con las

PYMES en general, pues estas han respondido de forma rapida a las
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transformaciones del mercado y planeado todos los aspectos de la operacion,

administracion de sus establecimientos y manejo de sus recursos financieros.

En otra vertiente, el empresario describi6 que muchos restaurantes PYMES
cuentan barreras de operacion como: el marco regulatorio, impuestos, gastos de
apertura de nuevos mercados, mercadotecnia, capacidad para resolver sus
problemas, lo que reflejada sus limitaciones para integrar los analisis necesarios y la
vision de su negocio. Asi mismo, recalco la ausencia de implementaciéon de sistemas
contables y financieros, de planeacién y capacitacion constante, lo que ha limitado su

crecimiento y desarrollo.

También, menciono que uno de los retos que enfrentan los restaurantes PYMES
son las tendencias y cambios en los gustos y preferencias de los consumidores, la
implementacion de acciones administrativas, comerciales, financieras, logisticas,

tecnoldgicas, ambientales entre otros.

Fernandez, indic6 que de los restaurantes PYMES, son muy pocos los que
acceden al financiamiento, porque no cuentan con capacidad de pago, o carecen de
la informacidn financiera organizada. Aunque considera que, los restaurantes PYMES

deben tener una segmentacion especial, para el acceso al financiamiento.

Agrega que los restaurantes PYMES, en general carecen de planeacion
financiera, sobre todo porque en su mayoria son pequefios establecimientos, y porque
el manejo financiero se realiza de manera empirica e informal. Por ello, afiade, no
disponen de sistemas contables, aunque, describe que, en los restaurantes de tamafio
medianos, se puede encontrar un mejor manejo de las finanzas y con ello, la presencia

de planeacion financiera.

Finalmente, Fernandez, precis6 que en los restaurantes que pertenecen a
grupos, cadenas o franquicias, la planeacion financiera si es llevada a cabo de manera
apropiada, puesto que cuentan normalmente con un departamento de finanzas y
contabilidad que se encargan de llevar a cabo estos procesos, lo que no caracteriza
generalmente a las PYMES, dado que estas unidades se enfocan en la planeaciéon de

la operacién, mas que a la planeacion financiera.

6.2 Evidencias de la planeacion financiera en restaurantes

La evaluacion de los resultado de las entrevistas en las diferentes unidades
econdmicas evaluadas, ha permitido presentar evidencias de que los restaurantes
PYMES de larga trayectoria en el mercado, utilizan planeacion financiera, pues
observaron la instrumentacion de herramientas y controles financieros para el manejo
de los recursos monetarios; asi como la presencia de los elementos estructuradores
de la planeacién estratégica, utilizadas en mayor o menor en medida por los directivos

y el personal del grupo restaurantero al que estan adscritos tres de ellos.

Aspectos que prestan las evidencias necesarias para respaldar la hipétesis

planteada en esta investigacion, pudiendo afirmar de manera positiva que: “Los
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Restaurantes PYMES de la Ciudad de México con larga trayectoria de operacion
realizan planeacion financiera y planeacion estratégica, en razén a que utilizan
herramientas y procedimientos para la gestion y control de sus recursos monetarios,

lo que se traduce en decisiones economicas efectivas.”

Se confirmé que algunos de los restaurantes PYMES de larga trayectoria en el
mercado investigados, recurren a la utilizacion de diversas herramientas de
planeacién financiera: analisis financiero, estados financieros proyectados, Yy
presupuestos, en tanto que otros no revelaron a cuéles recurren para la planeacion de

Sus recursos, pero se identifica que si acuden a su utilizacion.

Se comprobo de acuerdo con los comentarios de los informantes, que las fuentes
de financiamiento que han utilizado los restaurantes PYMES del Centro Histérico de
la Ciudad de México, con larga trayectoria en el mercado, durante su ciclo de
crecimiento financiero son: los aportes de los socios, créditos con proveedores,
financiamiento bancario, y el empleo de utilidades retenidas. Esto da indicio a la
presencia de instrumentos de planeacion financiera o al manejo apropiado de los
recursos econoémicos, con los que han logrado consolidar su modelo de negocio y
tener la longevidad, con la que actualmente cuenta las unidades economicas

investigadas.

Se observé que en general la percepcion de los empresarios sobre la situacion
financiera actual de los restaurantes PYMES del Centro Historico de la ciudad de
México es favorable, lo que comprueba la postura de la hipotesis planteada. De tal
modo que, se evidencié que los restaurantes casos de estudios disponen de recursos
para atender sus necesidades econémicas. Ademas, todos los restaurantes cuentan
con proyectos que requieren la disponibilidad y uso de sus recursos, significando ello

una situacion financiera propicia para llevarlos a cabo.

También se encuentra que la mayoria de los restaurantes PYMES del Centro
Histérico de la Ciudad de México, se apoyan en la planeacion estratégica para
desarrollar e instrumentar la planeacion financiera, al realizar diagnésticos externos e
internos en sus unidades econdémicas y establecer estrategias crecimiento y desarrollo

financiero.

En contraste con lo anterior, también resulta relevante destacar que en la
investigacion se encontré dos categorias de unidades econdmicas que pertenecen a
un grupo restaurantero y las que no. Donde las primeras disponen de areas financieras
para llevar a cabo la planeacion financiera, representado ello una operacidon mas
competitiva; en tanto que en los demas restaurantes es ejecutada por el gerente, el
contador u otros participantes. Es este sentido, se debe subrayar que la primera
categoria coincide con lo expuesto por el licenciado Francisco Fernandez Alonso,

Presidente Nacional de la CANIRAC, mencionado lineas atras.

En otra dptica, se puede afirmar que, todos los casos de estudio han desarrollado

de una u otra forma las habilidades, el conocimiento y la experiencia para desarrollar
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la planeacion financiera, en mayor o menor medida, lo que se ha visto reflejado en la
madurez o consolidacion de sus negocios, asi como a la sobrevivencia y

mantenimiento en la industria restaurantera.

Los restaurantes PYMES del Centro Histérico de la Ciudad de México con larga
trayectoria en el mercado, constituyen un referente de buena gestién y planeacién
financiera para las empresas de nueva creacion o jovenes, y para las que estan en
proceso de crecimiento, lo que significa que la PF es un elemento importante para el

evolucion y consolidacion de las unidades econdmicas.

6.3 Escenarios actuales

Al momento de finalizar con la integracion de la investigacion, el mundo esta
enfrentado una emergencia sanitaria global, derivado de la declaracion de la pandemia
propiciada por el SARS-CoV-2 denominado COVID-19, lo cual empez6 a tener fuertes
repercusiones en todas las actividades econémicas y en los diversos sectores que la

conforman, donde la industria restaurantera no fue ajena a esto.

Para el caso de México, el 23 de marzo de 2020, por disposicion oficial se decretd
el cierre de actividades econdémicas no esenciales (Diario Oficial de la Federacion,
2020). Lo que derivo, en el inicio de un periodo de incertidumbre econdmica para todas
empresas y en particular las PYMES, que constituyen un elemento importante en la
economia nacional. La industria restaurantera también se vio afectada por esta
situacion, desencadenado un gran impacto en sus finanzas, al presenciar un “menor

dinamismo del mercado” (Deloitte, 2020).

En este escenario, los restaurantes PYMES del Centro Historico, requeriran
desarrollar de una estrategia agresiva de planeacion y administracién de sus recursos
con el fin de lograr la recuperacién del comportamiento financiero que registraban con
antelacion a la pandemia. Aspecto que se hara de vital importancia para todas
unidades econdmicas de esta industria, para poder sobrevivir dentro del mercado y
evitar su fracaso empresarial. Previéndose que su recuperacion no sea en el corto
plazo y que muchas de estas unidades econdmicas tendran que buscar de recursos
financieros emergentes, para sostener sus operaciones Yy resistir la crisis financiera
actual; ademas, de que muchos de este tipo de comercios feneceran, principalmente

los pequefios y faltos de recursos y experiencia.

Un escenario que se vera latente es que los planes y proyectos de los
restaurantes PYMES que tenian contemplados para en corto, mediano y largo plazo
se deberan postergar y centrar su interés en atender las necesidades financieras,
operativas, administrativas, o todas las principales de su operacion para sobrevivir
ante la adversidad del COVID-19. Derivado de lo anterior, estas unidades econdémicas
en el mediano y largo plazo podran volver a establecer nuevos planes o retomar parte

de lo que se habia definido antes de esta emergencia sanitaria.

Se haria necesario que los restaurantes PYMES del Centro Historico y las demas

unidades econdmicas de esta industria potencialicen sus fortalezas y oportunidades,
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ademas disminuyan el impacto de las amenazas y conviertan sus debilidades en
fortalezas. De tal modo que puedan propiciar mejores y competitivos escenarios
econdmicos, logisticos, operativos para enfrentar los retos derivados del COVID-19,
apoyandose en el conocimiento y experiencia, consolidacion de sus modelos de

negocio, asi como la gestion de sus directivos.

Significando lo anterior, la necesidad de adoptar y adaptar los nuevos
lineamientos para la industria restaurantera con el proposito de fortalecer y reactivar
econdmicamente sus unidades de negocio, mantenerse en el mercado y seguir

consolidandose.
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ANEXOS

Anexo A

ENTREVISTA AL LICENCIADO FRANCISO FERNANDEZ ALONSO

Presidente de la Cadmara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos

Condimentados (CANIRAC)

Objetivo: Conocer un panorama de la situacion actual de la industria Restaurantera,

especialmente de los restaurantes PYMES del Centro Histérico de ciudad de México.

© N o Ou

¢, Como considera usted la evoluciéon del sector restaurantero en la Ciudad de
México?
¢, Como percibe usted el sector restaurantero en el Centro Historico de la Ciudad
de

México?

¢, Cudles son las ventajas y desventajas que usted considera que tienen los
restaurantes PYMES del Centro Histérico?
¢,Como percibe usted el crecimiento de los restaurantes PYMES del Centro
Historico?
¢,Cudles considera usted que son las barreras de restaurantes PYMES?
¢, Cuales cree usted que son los retos de los restaurantes PYMES?
¢ Cree usted que los restaurantes PYMES acceden al financiamiento? ¢Por qué?
¢ Considera usted que los restaurantes PYMES hace uso la planeacion

financiera? ¢ Por qué?
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Anexo B

Entrevista Empresarios de los Restaurantes PYMES

del Centro Historico de la Ciudad de México

Objetivo: Determinar el estado de la planeacion financiera los Restaurantes PYMES

del Centro Historico de la Ciudad de México, a través de identificar si cuentan con

planeaciéon estratégica y financiera para conocer el tipo de herramientas y controles

financieros empleados, desde la perspectiva de los gerentes y administradores de los

establecimientos.

1.
2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

¢Conoce cual es la mision, vision y estructura organizacional de su negocio?
¢ldentifica cuales son las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
Restaurante?

¢ Ha realizado un diagnéstico interno y externo del restaurante? ¢ Por qué?

¢ Quiénes han participado en la realizacion del diagnéstico y qué técnicas o
herramientas utilizaron para su elaboracion? ¢ Cada cuando lo ejecutan?

¢ El diagndstico le ha permitido establecer estrategias de crecimiento y desarrollo
financiero? ¢ Por qué?

¢Qué tipo de estrategias han desarrollado con base al diagnéstico y qué
resultados han logrado? ¢ Los han evaluado?

¢, Considera que ha crecido su negocio en los ultimos 5 afios? ¢ Por qué?

¢, Cudles son las variables que han tenido en cuenta para definir el crecimiento de
la empresa?

¢,Cuales son los principales retos econémicos que ha experimentado durante el
crecimiento del restaurante y cuales enfrenta actualmente, como los enfrentan?
¢Ha identificado cual serd el desempefio y sus necesidades financieras en el
corto, mediano y largo plazo, como las identifica y como planea lograrlas?
¢Actualmente cuentan con proyectos que requieran financiamiento o inversion?
¢,De qué tipo? ¢ Como los va a financiar?

¢,Cuales han sido las fuentes de financiamiento que han utilizado durante ciclo de
vida financiero?

¢ldentifica cuéles son las limitantes de inversion y financiamiento de acuerdo con
su ciclo financiero?

¢ Utiliza la planeacion financiera para acceder al financiamiento y para la gestion
de los recursos?

¢ Ejecutan algun proceso de planeacion financiera? ¢Quién lo realiza?

¢, Como realizan o cual es el proceso de planeacion financiera, cada cuando lo
ejecutan?

¢, Qué herramientas utiliza para la planeacion financiera y/o mecanismos de
control financiero para tomar decisiones de operacion, inversion y financiamiento?
¢, Qué otro tipo de decisiones han tomado con el uso de las herramientas de

planeacién financiera?
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19. ¢ Cual es la actual estructura financiera de la empresa? ¢ Como planean tenerla
en el corto, mediana y largo plazo?

20. ¢ Cudl ha sido su nivel de endeudamiento en los ultimos tres afios?

21. ¢ Controla sus operaciones financieras? ¢En qué areas o procesos se realiza el
control? ¢, Cada cuando lo realizan?
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