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INTRODUCCION

El Municipio de Nicolds Romero, Estado de México, ha experimentado en los ultimos
10 afios un acelerado crecimiento demogréfico, lo que se ha reflejado en la creacién
de nuevas colonias y unidades habitacionales en las zonas rurales, ocasionando que
se demanden mas y mejores productos y servicios para satisfacer las necesidades de
la poblacién. Paralelamente, han surgido un sin numero de negocios en los
diferentes giros para satisfacer a este creciente mercado, pero casi todos enfocados a
la venta al menudeo y muy pocos a la venta al mayoreo. En este contexto se

presentan diversas oportunidades para comercializar al mayoreo.

En este trabajo se estudia la factibilidad financiera para el establecimiento de una
empresa comercializadora de productos alimenticios al mayoreo que ofrezca servicio
a domicilio a pequefias tiendas de abarrotes, pizzerias, cremerias y restaurantes,

dedicadas a la venta al menudeo.

La estructura y contenido de este estudio financiero para la factibilidad de una

empresa comercializadora de productos alimenticios se explica a continuacién:

En el capitulo 1 (MARCO TEORICO), se explica paso a paso el proceso productivo de
una empresa comercializadora de productos alimenticios. Ademas, se establecen
conceptos generales de control y planeacion financiera que son herramientas muy
dtiles en el arranque de cualquier negocio. También se desglosan los objetivos
generales y especificos que se perseguiran, asi como la justificacién de la inversion

en el proyecto.

El capitulo 2 (ESTUDIO DE MERCADQ), se enfoca principalmente al analisis de la
oferta y demanda de productos alimenticios que existe en Nicolas Romero. Se
presenta, en forma general, un desglose de precios de las principales mercancias que
se comercializaran. También se muestra la distribucién geografica de! mercado,
nuestra posible ubicacién y la de nuestros competidores, mediante un mapa detallado

del municipio.



En el capitulo 3 (ELEMENTOS TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS), se detalla la
infraestructura de servicios auxiliares gque requiere un negocio en este giro y de
manera general se consigna el nombre del equipo principal para su operacién normal
asi como su capacidad, valor referencial y los principales insumos. Se explican los
principales elementos administrativos, las caracteristicas del personal y los aspectos

laborales mas importantes.

Finalmente, el capitulo 4 (ANALISIS FINANCIERO) constituye la parte mas
importante del presente trabajo ya que se analizan los aspectos financieros del
proyecto, empezando por la proyeccion de ventas, de la cual se derivan el
presupuesto de inversion, de personal, de costos y gastos, y légicamente los estados
financieros proyectados. Asimismo, se presenta el andlisis de punto de equilibrio, tasa
interna del retorno y valor presente neto, lo que nos dara un indicativo sobre la

viabilidad financiera del proyecto.



CAPITULO 1 MARCO TEORICO

Las primeras empresas comercializadoras de productos nacieron como un eslabén
necesario entre los productores agropecuarios y el consumidor final, estas empresas

operan hasta hoy en dia en las centrales de abasto del pais.

Paralelo al desarrollo comercial del pais y al crecimiento de establecimientos
pequenos y medianos se incrementaron las empresas que realizan la funcién de
facilitar el encuentro de la oferta y la demanda de bienes, ante la imposibilidad de los
pequefios y medianos comerciantes de realizar compras directas a los fabricantes,
principalmente por lo reducido de los volimenes comprados que imposibilita el
surtimiento directo del fabricante por los gastos de flete y la subutilizacion del

transporte.

Existe una gran diversidad de tipos de empresas comercializadoras, sin embargo,
todas ellas tienen el mismo propésito: consolidar la demanda de distribuidores finales
de bienes, efectuar la compra a los fabricantes y distribuir el producto, aplicando un

cierto margen de utilidad a la venta realizada.

Las empresas comercializadoras tienen un ambito de accién muy amplio, pueden
dedicarse a comercializar casi cualquier tipo de productos, sin embargo, se enfocan
preferentemente a la atencién de aquellos segmentos de mercado donde la demanda
estd pulverizada entre los pequefios distribuidores. Las comercializadoras no
atienden al comercio al menudeo, su atencion esta dedicada a la comercializacién de

medio mayoreo y de grandes volimenes de mercancias.

Las comercializadoras atienden entre otros giros a los siguientes:
¢ Distribucion de productos alimenticios y de limpieza.
¢ Distribucién de calzado.

¢ Distribucion de prendas de vestir.

Las empresas comercializadoras mas tipicas se ubican en la distribucién de



productos alimenticios y de limpieza personal y del hogar. Los clientes usuales de
estas empresas son los pequefios comerciantes de abarrotes, aunque también llegan

a atender a centros comerciales.

Las caracteristicas de un buen producto en el giro deben ser:
¢ Visita permanente a sus clientes.
¢ Alta eficiencia de surtimiento en cantidad y oportunidad.

¢ Comercializacion de las marcas lideres.

En la comercializacién de los productos es fundamental tener las mercancias cuando
el cliente las requiere, por lo que es necesario fincar los pedidos a los proveedores
antes del agotamiento de los productos, previendo el tiempo que los proveedores
tardaran en atender los pedidos. El tiempo de atenciéon de pedidos es muy variable,

de acuerdo al proveedor.

Para la atencién del mercado se requiere el conocimiento de las preferencias del
consumidor. Generalmente las marcas lideres ofrecen ciertas garantias de
desplazamiento del producto, existen marcas lideres nacionales en: detergentes,
galletas y pastas, cafés solubles, leches ultra pasteurizadas y conservas alimenticias;
en otros productos los lideres son regionales, es el caso de aceites comestibles,
jabones de lavanderia, harina de trigo y variedades de frijol; existen productos en los
que la marca no es relevante, es el caso de: el azlcar, la sal, atin y sardinas

enlatadas.

En general debe considerarse que los productos de marca desconocida pueden
resultar en productos de muy lento o incluso nulo desplazamiento, por lo que se debe

ser muy precavido en el manejo de marcas nuevas.

También se debe ser precavido en compras que excedan las expectativas de
desplazamiento inmediato, estas compras a menudo se realizan por la inminencia de
un alza de precios 6 para aprovechar ofertas del proveedor, sin embargo, en

ocasiones el mercado se deprime ante alzas de precios 6 estas no se dan con




oportunidad, lo anterior puede afectar adversamente a la empresa.

Las empresas comercializadoras generan un importante cambio industrial a base de
una retroalimentacion en los que se refiere a cambios necesarios como son: disefio
de produccién; desarrollo de nuevas tecnologias; metodologia de administracién,

calidad y distribucion.

La empresa comercializadora esta enfocada al mercado y va a la par de la economia
mundial que ha cambiado de una orientacién al producto a una orientacién al

mercado y puede informar a esta empresa sobre la situacion internacional.

Para la operacién de una empresa comercializadora se requiere de vendedores
(fuerza de ventas) que visite permanentemente a sus clientes, ievante pedidos en
forma constante y de montos preferentemente crecientes, vigile permanentemente las
cuentas por cobrar de sus rutas de venta evitando la generacién de cuentas

incobrables.

La operacién de estas empresas requiere de un alto grado de supervision en las
operaciones de carga y descarga de mercancias con el fin de evitar hurtos y pérdidas
de mercancias. La honradez del jefe de bodega y del encargado de supervision de
embarques (checador) es fundamental. El jefe de bodega es el responsable del
inventario por lo que debe recibir la bodega mediante un inventario fisico que debe
firmar de recibido; minimo cada seis meses debe realizarse el inventario fisico de

mercancias para garantizar la integridad del inventario.

El equipo necesario para la adecuada operacién de una empresa de este tipo es:

muebles de oficina, teléfono, sistema de cémputo, fotocopiado, ademas de papeleria.

La compra de materias primas es un factor en el que concurren una serie de
elementos, como la cantidad (volumenes), la calidad, el precio y el tiempo de entrega.
Es importante la seleccidn y la negociacion con los proveedores, que se deben tomar

en cuenta para sincronizar la adquisicién de las materias primas con el programa de



produccién. Un procedimiento de compra efectivo representa uno de los muchos

factores que contribuyen a lograr la meta de permanencia y crecimiento de la micro,

pequefia y mediana empresa.

Los proveedores deben ser lideres nacionales o regionales.

Deben de garantizar oportunidad en la entrega.

Deben ofrecer precios competitivos.

1.1 PROCESO PRODUCTIVO DE UNA COMERCIALIZADORA

A continuacién se presenta una explicacion del proceso productivo:

Contariamos con 10 camionetas de reparto y 10 motocicletas para realizar el trabajo

de preventa.

1. Levantamiento de pedidos de clientes.- El levantamiento de pedidos de clientes por

los vendedores constituyen en si el proceso de ventas, para su realizacién los

vendedores deberan contar con la siguiente informacion:

Productos disponibles en bodega.

Precios de lista y ofertas vigentes.

Tiempos de entrega.

Productos de lento desplazamiento para los que es necesario promover su
venta.

Descuentos al precio ofrecido por compras por volumen o por pago de
contado.

Plazo de crédito a clientes.

Se contara también con el servicio de levantamiento de pedidos via

telefonica.

2. Establecimiento de rutas de surtimiento.- El adecuado uso del transporte es un

elemento con impacto directo en los costos de distribucion por lo que los clientes

deberdn ser atendidos siguiendo rigurosas rutas de surtimiento.



3.- Loteo de mercancias en bodega.- Una vez recibidos los pedidos se deben de
organizar de acuerdo a las rutas de surtimiento. Realizado esto debe de efectuarse el
loteo de productos por cliente a ser atendido en las proximas rutas a ser

despachadas.

4.- Facturacion de las mercancias.- Una vez organizada la mercancia se procede a
realizar la facturacion via el sistema de coémputo. La facturacién solo podra ser
elaborada si la posicién de inventarios de almacén cargada en el sistema de computo

registra existencia de productos.

5.- Embarque de la mercancia en camiones.- La mercancia debe ser cargada a los
camiones que efectuaran el suministro, el documento Unico contra el cual se debe
realizar la carga y checar esta, son las facturas de venta. Se debe tener
permanentemente un checador al pie del camion al momento del embarque, el chofer
de la unidad también debe de estar en el momento de la carga. Ademas de lo
anterior, se deben realizar chequeos sorpresivos de camiones cargados, bajando y

checando la mercancia cargada contra la factura.

6.- Transporte de la mercancia y entrega al cliente.- Finalmente, la mercancia se
transporta y se entrega al cliente. En aquella mercancia que se paga al contado la
factura original con sello de pagado queda en poder del cliente, en las facturas a
crédito el cliente firma de recibido la factura original y esta queda en poder de la
empresa (chofer de la unidad.) Al final del dia el chofer de la unidad debe respaldar
su entrega de mercancias con dinero en efectivo de los pagos de contado o las

facturas originales firmadas de recibido y pendientes de pago.

Para el manejo de efectivo es recomendable que las unidades de transportacion

cuenten con caja de seguridad.

7.- Cobro de la facturacion.- Las facturas pendientes de pago deben ser cobradas
por los vendedores, debe evitarse la acumulaciéon de dos facturas pendientes de pago

por cliente.



8.- Estimacion de la demanda.- La estimacion de la demanda debe realizarse antes
de hacer pedidos a proveedores para lo cual es necesario considerar la prevision de
los niveles de venta futuras de los vendedores, esta prevision debe realizarse lo mas
detallado posible. Lo mas recomendable es efectuarla a nivel de cada uno de los

clientes.

9.- Elaboracién del pedido a los proveedores.- Una vez hecha la previsién de ventas
se elabora el pedido a los proveedores, para esto se pueden seguir dos
metodologias: realizar hacia fines de mes pedidos de todas las mercancias de las que
se compone el inventario de la bodega; o realizar pedidos en cualquier momento
cuando los productos de determinado proveedor alcancen un punto denominado de
reorden, que es aquel donde la existencia son suficientes para satisfacer la demanda

en tanto el producto es surtido por los proveedores.

10.- Ingreso de la mercancia en la bodega.- Una vez que el producto es surtido por el

proveedor el producto es contado e ingresado fisicamente a la bodega.

11.- Actualizacion del sistema de inventarios.- Simultaneamente al ingreso del
producto a la bodega se debe de dar entrada documental al producto, esto es lo
recibido debe sumarse a ia existencia registradas en e! sistema de computo. Cada
vez que se facture (salidas de mercancias) se debe de descontar lo facturado de las
existencias en inventario. Un adecuado sistema de software para el control de

inventarios y la facturacion es imprescindible para la empresa.

12.- Elaboracion de listas de precios y posicion de inventarios del almacén.- La salida
mas importante del sistema de inventarios son las listas de precios y posicion de
inventarios (cantidad de producto disponible) del almacén, estos elementos son

imprescindibles para el equipo de vendedores.

13.- Elaboraciéon de cambios de precios.- Existen tanto el precio de compra del
producto como el precio de venta, ambos pueden variar. Los precios de compra
varian por alza de los precios de los proveedores 0 por negociaciones gque se




realicen. Los precios de venta varian: para soportar incrementos en los precios de
compra; para aumentar el margen de utilidad de un producto; o para disminuir el
precio, ya sea por que el precio es alto o se desea aumentar ef desplazamiento via
disminucién del precio, cualquiera que sea el caso los cambios de precios deben

reflejarse inmediatamente en el sistema de inventarios.

1.2 PLANEACION FINANCIERA Y CONTROL

No es suficiente que una empresa se desempefie bien en el dltimo trimestre del afio.
La empresa siempre debe mirar hacia adelante. Por lo tanto, siempre debe
comprometerse con la planeacion a largo plazo, pero también debe operar
actualmente de una manera eficiente. Esta actitud empresarial es cada vez mas
necesaria a medida que aumenta la internacionalizacién de los mercados asi como la
interrelacion de las economias del mundo. Como consecuencia de ello, hoy en dia, un
mayor numero de variables afecta tanto a la economia nacional como a las industrias

que operan dentro de ella.

1.2.1 ESTRATEGIA Y ADMINISTRACION FINANCIERA

“¢Qué es la estrategia? En la literatura existen muchos y muy diferentes enfoques
para definiria. Algunos estudiosos equiparan la estrategia con la planeacion a largo
plazo. Otros establecen ciertas distinciones. Indistintamente de la forma que se
defina, la estrategia consiste en la planeacién futura de la empresa. Aunque la
estrategia hace hincapié sobre la perspectiva a largo plazo, para que ésta sea
adecuadamente implantada se requiere que también se tomen en cuenta las
decisiones y las acciones a corto plazo. La estrategia no es estética. Las estrategias
individuales, los planes o politicas, pueden utilizarse segin un conjunto
de procedimientos formales. La estrategia es una forma de pensar que requiere de
diversos insumos. En estos procesos continuos e interactivos, la administracion

financiera es una clave”.

' WESTON, Fred J. Finanzas en Administracion. p. 278



La naturaleza de las estrategias puede ilustrarse a través de algunos ejemplos.
¢, Deberia nuestro proyecto de empresa tratar de vender productos en todos los
segmentos del mercado?, ¢Deberia buscar un nicho en particular? Por ejemplo
¢deberiamos centrar todos nuestros esfuerzos en vender producto de primera
necesidad, como leche, azucar, huevo, queso cuyo margen de ganancia es muy
reducido y su nivel de rotacién es muy elevado o deberiamos enfocarnos a producto
cuyo margen de ganancia es mas elevado, como chiles en lata, frijoles en lata, leche
en lata, yogurt y cuyo nivel de rotacién es menor? ¢ Deberiamos hacer hincapié en un
nicho, es decir enfocarnos a un solo tipo de producto y posteriormente ampliarse

hacia los demas segmentos del mercado?

1.2.2 ENFOQUES PARA LA ESTRATEGIA

Aungue podrfan existir diversos enfoques para la planeacion estratégica, las
actividades fundamentales que se implantaran se exponen a continuacion.
Independientemente de que estos procedimientos sean formales o informales,

constituyen areas de importancia que se deben cubrir.

Area de Direccion:

e Preparar un plan de negocios antes de crear una empresa
El plan mas importante de la empresa es dar el servicio a domicilio, lo que
representaria una ventaja comercial sobre nuestros competidores, puesto
que ellos no dan este servicio salvo compras por volumen, que normalmente
es de mas de 2,500 pesos.

» Iniciar la empresa con un capital suficiente
El cuadro que se muestran en el anexo (Presupuesto de Inversion Detallada)
contempla el capital suficiente para iniciar y operar durante los 3 primeros
afos al 100% de las rutas. Si se requiriera capital adicional, se evaluarian las
propuestas y se analizarian las repercusiones econdmicas en la empresa.

¢ Contar con consejeros y socios preocupados por la empresa

e Tener un modelo de direcciéon



Contar con capacidad administrativa, conocimientos de técnicas de
negociacién, organizacién y planeacion de personal.

El director, al contador, el encargado de area, el supervisor y el aimacenista,
son las personas que tendrian esta responsabilidad en la empresa, y
tendrian que cubrir el perfil de acuerdo al trabajo que se les encomiende.
Tener liderazgo personal, pero trabajar humildemente

Planear con vision del futuro involucrando a todos los niveles de la empresa.
Esta planeacion de futuro empieza con Ios niveles de venta que se espera
lograr y después se extiende hacia los demas aspectos de la empresa. Claro
esta que al paso del tiempo iremos descubriendo las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacién. Pero también
iremos redefiniendo las metas y misiones, para mostrar consistencia entre la
estrategia, mision y objetivos.

Promover la formacién de una cultura organizacional adecuada a la mision y
estrategia de la empresa, sin permitir conflictos de intereses.

Contar con una guia de politicas corporativas

Saber abandonar a tiempo las estrategias inadecuadas y aprender las
lecciones del pasado.

Anteponer |os interese de la empresa a los personales.

Contar con recursos de capital, talento personal, organizacién adecuada y
suficiente para que la empresa crezca y se diversifique.

Reconocer y adoptar nuevas tecnologias cuando sea necesario sin permitir
que los éxitos del pasado paralicen la innovacion.

Balancear los resultados de la empresa en el corto plazo respecto del
mediano y largo plazo.

Ajustar la empresa cuando el entorno macroeconémico sea negativo.

Iniciar el negocio conociéndolo, contando con una ventaja competitiva y
orientar los esfuerzos de la empresa hacia |o mejor que se sabe hacer.
Como se ha venido mencionando, la ventaja competitiva que tendriamos es
el servicio a domicilio y precios competentes.

Los precios que manejariamos serian similares a los precios de los

competidores, tomando en cuenta que ellos compran al medio mayoreo y



nosotros comprariamos al mayoreo.

e Saber reconocer los sintomas de una crisis en puerta.

e Trabajar con sentido de urgencia en la organizacién atendiendo todos los
asuntos con rapidez.

» Ser exigente con los resultados pero flexibles en la aplicacion de las politicas.

¢ Promover la formacion de alianzas con otras empresas.

Area de Administracién y Finanzas:

e Administrar los procesos en lugar de las funciones.

e Contar con un manual de politicas generales relativas al personal, compras,
ventas, crédito, inventarios, financiamiento, legal y produccion.

¢ Presupuestar sobre bases correctas.

e Tener sistemas de control adecuados.

e Tomar en consideracidn los efectos de la inflacién y los costos de reposicion
en la fijacion de precios.

e Tener un nivel de apalancamiento (endeudamiento) razonable.

o Identificar que actividades producen dinero o generan valor agregado
respecto de las que solo lo consumen.

e Ser agresivo para cobrar, vigilar la nomina, prestar atencién a los gastos
pequefos.

¢ Asignar capital a productos de venta rapida

¢ Llevar a cabo solo contratos favorables a la empresa

o No tratar de evadir el fisco

Area Comercial:

e Conocer los deseos de los clientes y demas factores que explique el éxito
comercial de la empresa y productos.

¢ Contar con un plan para dirigir las actividades comerciales.

¢ Descubrir las ventajas competitivas temporales de la empresa.

e Escuchar a! cliente en forma permanente y tomar en cuenta las necesidades
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asi como los gustos cambiantes.

¢ Tener una cartera diversificada de clientes y productos.

¢ Realizar servicios de posventa.

¢ Otorgar solo créditos consistentes con la capacidad de pago de los clientes.

o Establecer que la responsabilidad de vender corresponde a todas las areas
de la empresa.

¢ Prestar atencién al entrenamiento de vendedores y del personal asociado
con el servicio a clientes.

¢ Considerar todos los factores, entre los cuales se incluye el precio, para
mejorar la competitividad de la empresa.

e Aumentar los precios cuando sea necesario y determinar el costo real de
cada venta.

¢ Tratar de diferenciar el producto.

¢ Reconocer cuando un producto o linea de productos ha terminado su ciclo de
vida.

¢ No otorgar garantias superiores a la confiabilidad del producto.

¢ No subestimar a la competencia, especialmente a la pequefa.

¢ Reaccionar rapidamente a las acciones de la competencia.

¢ Reconocer la importancia de la promocién de persona a persona.

¢ Tener un sistema de servicio de calidad al cliente.

Area de Personal:

¢ Delegar y facultar responsabilidades al personal.

» Reconocer que los empleados representan el recurso mas importante de la
empresa.

¢ Contratar al personal mediante una seleccién cuidadosa.

¢ No tener favoritismo y tratar adecuadamente a todo el personal de la
empresa.

¢ Repartir equitativamente las cargas de trabajo entre el personal.

¢ Tener una estructura de sueldos y salarios justa.



e Dar la importancia adecuada a la capacitacion del personal.
e No permitir que el rumor sea el medio de comunicacion de la empresa y
disciplinar al personal cuando sea necesario.

e Estimar adecuadamente los costos de las demandas laborales.

Area de Operaciones:

La responsabilidad de la productividad corresponde a los duefios y a todos
los trabajadores de la empresa.

¢ No disminuir costos a costa de disminuir calidad.

e Adquirir el equipo adecuado a las necesidades de la empresa.

¢ Renovar el equipo cuando sea necesario.

¢ No depender de un solo proveedor.

¢ No subutilizar los activos de la empresa.

¢ No crear inventarios de alto riesgo.

¢ Contar con un sistema adecuado de control de inventarios.

o Revisar periédicamente la estructura organizacional y los procesos de la

empresa.

1.2.3 PLANEACION FINANCIERA Y PROCESOS DE CONTROL

La planeacién financiera y los procesos de control se encuentran intimamente
relacionados con la planeacion estratégica. La naturaleza de estas relaciones se
esboza en la figura 1. Empezamos con el estado de misiones, metas y objetivos de la
empresa, dentro de este marco se pueden formular las estrategias empresariales. Las
decisiones clave se relacionan con la eleccion de productos y de mercados. Estas
decisiones dan como resultado una estrategia de mezcla de productos. Esta, a la vez,
proporciona una base para los pronésticos de ventas a largo plazo a partir de los
cuales se pueden derivar proyecciones a plazos mas cortos. Los pronosticos de

ventas son la base para modelar todas las demas actividades de la empresa.

En este aspecto, la administracién financiera tiene responsabilidades fundamentales



Figura 1. Estrategia y planeacion financiera
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que debe desempefiar, particularmente en las areas de planeacion y control
financieros. La planeacion y el control financieros implican el empleo de proyecciones
que toman como base las normas y el desempefo de un proceso de retro
alimentacion y de ajuste para incrementar el desempeiio. Este proceso de planeacién
y de control financiero implica la preparacion de pronosticos y el uso de varios tipos

de presupuestos.




Cada uno de los principales elementos tiene su propio presupuesto: presupuesto de
materiales, presupuesto de personal y presupuesto de instalaciones. El logro de las
ventas de los productos requiere de la elaboraciéon de un presupuesto de
mercadotecnia. También se debe desarrollar un presupuesto para cubrir los

requerimientos generales de las oficinas y de las areas ejecutivas.

Los resultados que se obtienen de la proyeccion de todos estos elementos del costo
se reflejan en el estado de resultados presupuestado (el cual también se conoce
como “proforma” o “proyectado’). Las ventas anticipadas permiten considerar los
diversos tipos de inversiones que se necesitan para los productos. Estas inversiones,
mas el balance general inicial, proporcionan ios datos necesarios para desarrollar la

columna de los activos del balance general.

Los activos deben ser financiados, pero también se requiere de un andlisis de flujos
de efectivo. El presupuesto de efectivo indica los efectos combinados de las
operaciones presupuestadas sobre los flujos de efectivo de la empresa. El estado de
flujos de efectivo también es de gran utilidad. Un flujo de efectivo neto y positivo
indica que la empresa tiene un financiamiento suficiente. Sin embargo, un incremento
del volumen de las operaciones produce un flujo de efectivo negativo, por lo cual se
requerira de un financiamiento adicional. Mientras mas prolongado sea el plazo que
se requiera para acordar el financiamiento necesario, mayor sera la oportunidad para
elaborar la documentacién requerida y concertar los arreglos y convenios con las

fuentes de financiamiento.

La planeacién y el control financieros tienen como propdsito mejorar la rentabilidad,
evitar estrangulamientos de efectivo e incrementar en general el desempefic de la
empresa. Ademas, la literatura de las finanzas ha desarrollado un cierto nimero de
modelos que son Utiles insumos para las actividades de planeacién estratégica. Los
modelos de finanzas particularmente (tiles para la planeaciéon estratégica son: (1)
analisis de punto de equilibrio, (2) modelos generales de planeacion financiera, y (3)
preparacion de prondsticos de estados financieros (balance general, flujo de efectivo

y estado de resultados).




1.3 OBJETIVOS DEL PROYECTO
OBJETIVO GENERAL DEL PROYECTO

El objetivo general del proyecto es fa constitucion de una empresa comercializadora
de productos alimenticios que proporcione servicio a domicilio, que abastezca
principaimente a tiendas de abarrotes, cremerias, pizzerias, restaurantes y al publico

en general, en el municipio de Nicolds Romero, Estado de México.
METAS ESPECIFICAS:

o Captar aproximadamente el 40% del mercado potencial.

¢ Establecer rutas de abastecimiento.

¢ Visitar un promedio de 40 clientes diarios por ruta.

¢ Tener ventas promedio de 900 pesos por visita a cliente.

¢ Lograr ventas por ruta de 36,000 pesos diarios.

¢ Lograr ventas de mostrador al menudeo de 6,000 pesos diarios.

¢ Desarrollar un esquema de operacién que permita obtener la mas alta calidad
en el servicio sin menoscabo de costo.

¢ Desarrollar esquemas de operacidn acordes con la coyuntura nacional,
considerando la experiencia de los promotores respecto al éptimo rendimiento
del proyecto. .

¢ Establecer un disefio tal que permita la expansién de las operaciones.

¢ Optimizar la utilizacion de recursos con el objeto de tener la méaxima
rentabilidad de la inversion.

¢ Alcanzar los anteriores objetivos al final del segundo afio de operacion.
Las metas antes expuestas se van justificando y explicando a lo largo del trabajo.
1.4 JUSTIFICACION DE LA INVERSION Y PRINCIPALES PRODUCTOS

El desarrollo del municipio demanda cada vez mas servicios, impulsado por el



crecimiento poblacional, por la creacién de nuevas unidades habitacionales y colonias
en las ciudades y sobre todo en las zonas rurales. Todo esto origina el surgimiento
de tiendas de abarrotes, pizzerias, restaurantes, cremerias y en general

establecimientos en donde se venda comida.

También se conoce la necesidad de los comerciantes de productos alimenticios de
Nicolds Romero de trasladarse hasta la ciudad de Toluca o Atizapan de Zaragoza
para adquirir sus mercancias, lo que tiene repercusiones econémicas ya que el
traslado en ambos casos es de més de una hora. Solo los comerciantes que tienen
transporte adecuado, tiempo y que compran ciertos volimenes se dirigen a estas
ciudades para la adquisicién de sus mercancias. Los demas comerciantes tienen que

comprar en el municipio con |os precios existentes.

En la cabecera municipal de Nicolas Romero existen cuatro comercializadoras de
abarrotes y productos alimenticios, que se analizan en el capitulo II (Estudio de

Mercado). Generalmente establecen sus precios, con un cargo de mas del 10 %.

La principal razdn por lo que nuestros posibles competidores no tienen precios
competitivos es que su volumen de compra es el medio mayoreo y por lo tanto no les

conceden beneficios adicionales de la compra al mayoreo.

Los principales productos que se comercializaran, seran de marcas lideres, tanto a
nivel nacional como regional. Estamos hablando de productos de empresas como
Proctel&Gambel, La Corona, Sigma Alimentos, Productos Alimenticios Chilchota, La
moderna, Alpura, Mc Cornic, Nestle, La Costefia, Gamesa, Del Monte, Herdez, Jugos
del Valle, Jumex, Sal la Fina, La Barca, UNIFOODS.

1.5 ESTRATEGIAS
Estrategia comercial.

La estrategia comercial consiste en la atencion directa a clientes en cuanto a



deteccién de necesidades y programacion de servicios, entre otras.

Se establecera una red comercial de atencion para el servicio a clientes y la
busqueda de nuevas oportunidades comerciales, mediante promociones y eventos

especiales.

Por otra parte, se buscaran alianzas con empresas con compromisos de reciprocidad.

Ademés captaremos clientela pequefia (no grandes negocios).

Estrategia Empresarial:

La importancia de la Estrategia Empresarial de EL PROYECTO, bajo la cual se

pretende lograr el éxito, radica en que esta cubre diversos aspectos como son:

1. Precio: Precios competitivos derivados de la ventajas de comprar en grandes

volimenes.

2. Experiencia: Derivado de la experiencia y antigledad de los promotores,

quienes supervisaran el arranque y operacion de la misma.

3. Servicio: Enfocandonos primordialmente a la entrega de las mercancias a

domicilio completas y sin demora.
4. Capital de trabajo: Asciende al monto minimo requerido.

Los puntos anteriores constituyen en gran medida los aspectos de mayor relevancia
dentro de la estrategia empresarial, sin embargo, existen otros elementos que aungue
aparentemente no son de gran importancia, también se consideran con el objeto de

asegurar el éxito total del proyecto.



CAPITULO 2. ESTUDIO DE MERCADO

Todo estudio de mercado plantea una serie de interrogantes sobre aspectos basicos
como son: ¢cudles son sus objetivos?, ;que método utilizar?, ¢que es el andlisis de
la oferta y la demanda?, ;como determinar el precio de un servicio?, ¢como
presentar un estudio de mercado? A estas y a otras interrogantes se les da repuesta

en este capitulo enfocado al estudio de mercado.

El concepto de mercado se refiere a dos ideas relativas a las transacciones
comerciales. Por una parte, se trata de un lugar fisico especializado en las
actividades de vender y comprar productos y en algunos casos servicios. En este
lugar se instalan distintos tipos de vendedores para ofrecer diversos productos o
servicios, en tanto que ahi concurren los compradores con el fin de adquirir dichos
bienes o servicios. Aqui que el mercado es un lugar fisico. Por otra parte, el mercado
también se refiere a las transacciones de un cierto tipo de bien o servicio, en cuanto a
la relacién existente entre la oferta y la demanda de dicho bienes o servicios. La
concepcién de ese mercado es entonces la evolucién de un conjunto de movimientos
ala alza y a la baja que se dan en torno a los intercambios de mercancias especificas
o servicios y ademas en funcion del tiempo o lugar. Aparece asi la delimitacién de un

mercado de productos, un mercado regional, o un mercado sectorial.

En funcién de un area geografica, se puede hablar de un mercado local, de un
mercado regional, de un mercado nacional o del mercado mundial. De acuerdo con la
oferta los mercados pueden ser de mercancias o servicios. Y en funcion de la
competencia, sélo de dan los mercados de competencia perfecta y de competencia

imperfecta.
El mercado visto asi puede presentar un conjunto de rasgos que es necesario tener
presente para poder participar en él y, con un buen conocimiento, incidir de manera

tal que los empresarios no pierdan esfuerzos ni recursos.

Visto lo anterior, cualquier proyecto que se desea emprender, debe tener un estudio
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de mercado que le permita saber en qué medio habra de moverse, pero sobre todo si
las posibilidades de venta son reales y si los bienes o servicios podrén colocarse en

las cantidades pensadas, de modo tal que se cumplan los propositos del empresario.

Un estudio de mercado debe servir para tener una nocién clara de la cantidad de
consumidores que habran de adquirir el bien o servicio que se piensa vender, dentro
de un espacio definido, durante un periodo de mediano plazo y a que precio estan
dispuestos a obtenerlo. Adicionalmente, el estudio de mercado va a indicar si las
caracteristicas y especificaciones del servicio o producto corresponden a las que
desea comprar el cliente. Nos dird igualmente que tipo de cliente son los interesados

en nuestros bienes, lo cual servira para orientar la produccion del negocio.

Finalmente, el estudio de mercado nos dara la informacidn acerca del precio
apropiado para colocar nuestro bien o servicio y competir en el mercado, o bien
imponer un nuevo precio por alguna razén justiﬂcada.. Asimismo, cuando el estudio
se hace como paso inicial de un propésito de inversion, ayuda a conocer el tamafio
indicado del negocio por instalar, con las previsiones correspondientes para las

ampliaciones posteriores, consecuentes del crecimiento esperado de la empresa.
2.1 ANALISIS DE LA DEMANDA

Primeramente, para realizar el estudio de mercado analizamos el comportamiento
histérico de la demanda. En el siguiente cuadro presento cifras del nimero de las
unidades econdmicas existentes en el Municipio de Nicolds Romero, de acuerdo a los
censos econdmicos de 1989, 1994 y 1999, recabados del Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informatica (INEGI). Para el caso del afio 2003 la cifra fue
proporcionada por el municipio y solo representa a los establecimientos que estén

dados de alta en el padrén de la tesoreria.

Estos nimeros nos indicarian que para nuestro proyecto de empresa, actualmente
contarfamos con mas de 3000 clientes potenciales, distribuidos a lo largo y ancho de

Nicolads Romero a los que podemos ofrecer nuestros servicios.



Numero total de unidades econdmicas

1989 1994 1999 2003
Comercio de
productos
alimenticios  y mas de 3000
bebidas al por (incluye
728 1386 2054
menor, en . . restaurantes,
{tiendas) {tiendas) (tiendas) .
establecimientos cremerias y
especializados pizzerias)

Como son productos alimenticios basicos se espera una demanda constante todo el

ano.

De acuerdo a informacion de fuentes primarias, los posibles clientes estan dispuestos
a comprar nuestro servicio si los precios son competitivos con los de las abarroteras y

las demés distribuidoras de alimentos y sobre todo si los tiempos de entrega no son

erraticos, es decir que los pedidos lleguen a tiempo y completos.

2.2

En lo relativo al estudio de la oferta, para este tipo de giro presentamos un cuadro
comparativo entre los diferentes tipos de oferentes, los cuales se localizan en la

cabecera municipal.

ANALISIS DE LA OFERTA

Razén social o

nombre def comercio

Localizacién

Volumen de compra

Margen de utilidad bruta

promedio

Vega Leyva Marisela

calie 20 de noviembre #
24
cabecera municipal

Medio mayoreo

12%

quesos y carnes frlas

San Juan

Av. Miguel Hidalgo

cabecera municipal

Medio mayoreo

Comercializadora  San Francisco Villa # 14 )

Medio mayoreo 12%
Pedro cabecera municipal
Bravo Pérez Luis calle Juérez # 32

Medio mayoreo 12%
Antonlo cabecera municipal
Comercializadora de

10%
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2.3 ANALISIS DE PRECIOS

En el presente andlisis de los precios de los diferentes productos, solo se presentan

el porcentaje de utilidad bruta que obtienen las comercializadoras de la competencia

respecto a su precio de compra. Cabe destacar que aunque existen muchas marcas

de un mismo producto, los margenes de utilidad bruta que ofrecen, no varian de una

marca a otra. De manera general, los clasificamos de acuerdo a los siguientes

intervalos:

1.

Utilidad bruta del 3% al 6%:

Leche, queso afiejo, huevo, azlicar, aceite, sopa, cigarros.

Utilidad bruta del 7% al 10%:

Cereales, polvos para gelatina, frijoles en lata, mayonesas, chiles en lata,
saborizantes artificiales (tang, clight, frisco entre otros), café, sopas
instantaneas, gerber, atln, Knorr suiza, catsup, ensaladas de verduras en lata,
frutas en almibar, puré de tomate, salsa catsup, salsas picantes, mole,

mostaza, mermeladas, sal, jabones.

En esta categoria también entran varios lacteos como: queso oaxaca, queso
manchego, queso doble crema, queso tipo cotija, queso canasto, queso panela

mantequillas, yogurt, crema.

Utilidad bruta del 11% al 14%:
Papel higiénico, papel aluminio, pafales, jugos, toallas femeninas, ceras para
zapatos, palomitas para microondas, focos, insecticidas, productos de

limpieza.

Utilidad bruta del 15% al 20%:
Este rubro lo ocupan principalmente los medicamentos que no requieren receta
médica, como mejoral, tabsin, alkaselser, sal de uvas, aspirinas, cafiaspirina, y

analgésicos, entre otros.
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Lo anterior fue producto de un estudio de campo realizado personalmente,

investigando tanto los precios ofrecidos al mayoreo de los distintos fabricantes asi

como los precios que ofrecen las comercializadoras establecidas en Nicolas Romero.

En este tipo de mercado se dan cuatro niveles de transacciones comerciales:

1a Etapa 2a Etapa 3a Etapa

Productor Mayorista Minorista

En este caso estariamos ubicados en la 2a etapa.

2.4 DISTRIBUCION GEOGRAFICA DEL MERCADO

S, OROQ. \CV*.’L

~— y;.: :u.f &1‘:,"(0,,-,1;;
\
_1, ‘\-Vt}i iy
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S

4a Etapa

Consumidor Final

Se localiza al norte del valle y
tiene las siguientes
colindancias: al norte con el
municipio de Tepotzotian y Villa
del Carbén; al sur, se
encuentran Isidro Fabela vy
Temoaya; al este, los
municipios de Cuautitlan lzcalli
y Atizapan de Zaragoza; y al

oeste, con Jiguipilco.

A continuacion presento la distribucion geografica del mercado potencial destacando

la ubicacién de nuestros posibles competidores. La linea amarilla representa la

Avenida Hidalgo y la linea verde representa la Avenida Nicolads Romero.
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44

Nicolas Romero Estado de México
Divisién por manzanas

—

La letra A muestra la ubicacién de
las abarroteras existentes y la letra
C la ubicacion de la
comercializadora San Juan



Estas lineas destacadas nos sefialan el tramo en donde se concentra el mayor
comercio en el municipio y la mayor afluencia de gente. Por lo tanto el negocio se

estableceria en cualquiera de estas dos Avenidas.
Las rutas de surtimiento las formariamos predominantemente en la orillas y

localidades de Nicolas Romero, que es donde esta el mercado mas susceptible de

ser atendido.

26



CAPITULO 3. ELEMENTO TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS

Para dar inicio a este negocio hay que tomar en cuenta la diversidad de inversiones
que sera necesario realizar, como la inversion para terreno, construccion e instalacion

de servicios.

Para la eleccion del sitio de localizaciéon del negocio se deberan considerar los
siguientes factores sobre el terreno elegido: ubicacion, extensién, topografia,
posibilidad de ampliaciones, requisitos legales, molestias a terceros, etcétera. El
aspecto mas importante, es la cercania con los clientes potenciales para estar en

posibilidades de crecer y lograr una mayor penetracion en el mercado.

3.1 ELEMENTOS TECNICOS

Respecto de la infraestructura de servicios auxiliares que requiere un negocio en este

giro, son necesarios los siguientes servicios:

TIPO DE SERVICIO COSTO APROXIMADO INICIAL
Teléfono (contrato) 3,000.00

Elegia eléctrica (contrato) 925.00

Agua (contrato) 6,500.00

Vias de acceso ' 0

Drenaje 0
Combustibles 0

Seguridad 0
Recoleccién de basura 0

TOTAL 10,425.00

El comun denominador de la determinacion del tamafio de extension del edificio es la
flexibilidad y adaptabilidad en el disefio inicial, de manera que pueda hacerse frente a

las condiciones fluctuantes del mercado. Un factor importante para definir el tamafio
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del edificio es el relativo a la inversion inicial prevista.

En la definicién del tamafio se deberdn considerar las necesidades futuras de la

empresa.

Es necesario evaluar las opciones de arrendar o comprar desde el punto de vista
financiero. Para ello conviene verificar el valor actual de comprar frente al valor de
arrendamiento. Para este analisis se tomaran en consideracién los pagos
involucrados en cada una de las opciones, la vida Util de las instalaciones y el costo

de oportunidad del capital.

De manera general, se consigna el nombre del equipo principal para la operacién

normal del giro, asi como su capacidad y valor referencial.

Equipo Descripcion Costo aproximado ($)

1 Bascula de

500 Kg. 10,000.00
plataforma
2 Basculas electronicas 30 Kg. 8,000.00
15 anaqueles 6,000.00
10 camionetas estacas | = = o———-memmm—- 1,100,000.00
10 motocicletas | e 180,000.00

. 1 servidor, 3 terminales, 2
1Equipo de computo ] 35,000.00
impresoras

Mobiliario de oficina lote 15,000.00
1 Cajaregistradora | = -eesemeccemeeeees 5,000.00
1 Frigorifico 32 m2 aprox. 40,000.00
3 Rebanadoras | = e 21,000.00
50 Tarimas 1.20 Pts. X 1.20 mts. 10,000.00

TOTAL 1,430,000.00
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3.1.1 INSUMOS

Gasolina: Consideramos que cada camioneta consumira aproximadamente 20 litros
de gasolina diarios, recorriendo de 80 a 100 kilémetros que traducido a pesos

representaria aproximadamente 140.

Para el caso de las motocicletas se estima el consumo de gasolina en 35% del
consumo de una camioneta es decir 7 litros diarios que equivaldrian a 49 pesos

diarios.

Energia eléctrica: El consumo de energia eléctrica mayor sera del frigorifico, es decir,
del sistema de enfriamiento que junto con la iluminacién, las rebanadoras y las

basculas se estima un consumo aproximado de 1,500 pesos mensuales.

Agua: El consumo de agua se destinara principalmente para la limpieza que se

calcula en 500 pesos mensuales.
Teléfono: La renta del teléfono se estima en 450 pesos mensuales.
3.1.2 LOCALIZACION Y DIMENCIONAMIENTO

Se ha dispuesto la localizacion inicial de la empresa en un lugar en donde haya la

mayor afluencia de gente.

Las alternativas dentro de la zona de influencia para satisfacer la demanda son las
avenidas principales Nicolas Romero (linea verde) y Avenida Hidalgo (linea amarilla),

las cuales se ilustran en el mapa del capitulo 2.

Se realiza a continuacién un analisis comparativo entre las dos avenidas. Se otorgan
valores de 5 (cinco) que indica lo éptimo, hasta 1 (uno) que indica lo no
recomendable. Estas calificaciones se obtienen a partir del estudio de campo y son

tan objetivas como es posible.
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CONCEPTOS AV. HIDALGO NICOLAS ROMERO

1.- Disponibilidad de terrenos 1 1
2.- Disponibilidad de inmuebles 4 3
en renta

3.- Disponibilidad de servicios 5 5
4.- Maniobras y costo de operacién 1 1
5.- Posibilidad de expansion 1 2
6.- Comunicacion con los clientes 5 3

TOTAL 17 15

Esto nos indicaria que la Avenida Hidalgo seria la mejor opcién para la ubicacién del
negocio, ya que tiene una mejor comunicacién con los clientes. En esta avenida no

hay inmuebles en venta, por lo que consideramos el arrendamiento.

Considerando que en el primer aio de operaciones se espera consolidar 10 rutas de
distribucién a lo largo y ancho de Nicolas Romero se estima que se cubrira
aproximadamente el 40% del mercado, que de acuerdo al andlisis de la demanda son
mas de 3000 clientes potenciales. También cabe mencionar que se realizaran ventas
de mostrador al publico en general en el mismo establecimiento tanto al mayoreo

como al menudeo.

3.2 ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS

El proceso administrativo de toda empresa implica diversas actividades: organizacion,

direccion, planificacién y control.

‘La planificacién o planeacién es un proceso racional de toma de decisiones por
anticipado, que incluye la seleccion de los cursos de accién que debe seguir una
empresa y cada unidad de la misma para conseguir unos determinados objetivos del

modo mas eficiente.
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La organizacién comprende el establecimiento de una estructura intencional,

formalizada, permanentemente y roles para las personas que integran la empresa.

La direccion es la funcién administrativa que trata de influir en las personas de la

organizacibn, para que, de forma voluntaria y con interés, contribuyan al logro de los

objetivos de la empresa y de su unidad funcional.

El control es la actividad de seguimiento encaminada a corregir las desviaciones que

puedan darse al respecto de los objetivos. El control se ejerce con referencia a los

planes, mediante la comparacion regular y sistematica de las previsiones habidas

respecto de los objetivos?

3.2.1 PROCESO ADMINISTRATIVO

Formas o modalidades para operar

Un negocio debe de realizar actos de comercio cotidianamente para que exista
como tal. No son simples operaciones de compra-venta, sino una gama infinita
de posibilidades, segun lo establece el Cédigo de Comercio.

Se entiende por actividades empresariales las siguientes: las comerciales,
industriales, agricolas, ganaderas, de pesca y silvicola.

Se considera empresa para efectos fiscales a la persona fisica 0 moral que
realice las actividades antes mencionadas.

La forma legal tradicional para operar dentro de este giro es como persona

moral en la modalidad de sociedad anénima de capital variable.

Métodos contables

Cuando se realiza una contabilidad se suele realizar un sistema simple
mediante el cual se van registrando las cantidades de los gastos en columnas.
Este sistema refleja la fecha de la transaccion, su naturaleza y la cantidad
desembolsada. Sin embargo, cuando se lleva a cabo la contabilidad de una

organizacion, se utiliza un sistema de doble entrada: cada transacciéon se

2 . . . . .
Guias Empresariales, Nacional Financiera
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registra reflejando el doble impacto que tiene sobre la posicion financiera de la
empresa y sobre los resultados que esta obtiene. La informacién relativa a la
posicion financiera de una empresa se refleja en el llamado balance de la
empresa, mientras que los resultados obtenidos por la empresa aparecen
desglosados en la cuenta de pérdidas y ganancias. Se incluyen a la vez los
datos que reflejan los cambios en la estructura financiera de la empresa y la
situacién de sus ingresos. El estado de liquidez se refleja en el informe
econbmico-financiero de la empresa, en una memoria por separado. Esta
informacién financiera permite estudiar los resultados obtenidos en el pasado,
al mismo tiempo que realizar prospecciones y proyectos para planificar el

crecimiento.

El método contable tradicional que se utiliza en el giro es el de inventarios
periddicos o analiticos pormenorizados®, que es el que se utiliza en empresas
donde se tiene un gran volumen de ventas dia tras dia, y no se puede obtener
un costo de ventas en cada una de las transacciones, sinoc que se tiene que
esperar hasta el final del periodo para poder determinar el costo. Este tipo de
situaciones ocurre en empresas como farmacias, ferreterias, etc. Por ello, sera
necesario conocer los siguientes elementos para determinar el costo de

ventas:

1. Importe de la mercancia al inicio del periodo.
2. Importe de las mercancias adquiridas durante el periodo.
3. La existencia de las mercancias no vendidas que es lo que representara el

inventario final.

» Registros contables
La contabilidad moderna consta de siete etapas. Los tres primeros se refieren
a la sistematizacién de libros, es decir, a la compilacién y registro sistematicos
de las transacciones financieras. Los documentos financieros constituyen la

base de la contabilidad; entre estos documentos cabe destacar los cheques en

* Ob. Cit. Guias Empresariales
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banco, las facturas extendidas y las facturas pagadas. La informacion
contenida en estos documentos sé traslada a los libros contables, el diario y el

mayor.

Los estados financieros representan el producto final del proceso contable y
tienen por objeto, presentar informaciéon financiera para que los diversos
usuarios de los estados financieros puedan tomar decisiones eficientes y

oportunas.

El tipo de registros contables que se utilizan en el giro es entre otros: libro
diario, libro mayor, inventarios y balance.

Auxiliares: némina, activo fijo, bancos, estado de resultados.

Politicas de efectivo y activo circulante

Las empresas requieren del establecimiento de politicas de efectivo que les
permiten contar con los recursos financieros necesarios para hacer frente a
sus obligaciones de corto plazo, por lo que deben tener fondos suficientes para
hacer frente a los desfases que se producen entre los ingresos y los pagos
dentro de las operaciones normales de la empresa, ya que en algunas
ocasiones estos rno concurren conforme a lo programado y, en otras se
requiere la creacion de fondos durante un cierto tiempo para poder cumplir con
pagos no constantes, como pueden ser: el pago de dividendos o de impuestos

sobre |a renta.

Las politicas pueden establecerse con el fin de mantener un nivel de efectivo
superior al normal como una previsiéon de oportunidad, para aprovechar en un
momento dado el beneficio de emplear o invertir en condiciones favorables,
como la compra a precio reducido de un lote importante de mercancias o la

obtencion de un descuento importante por pago anticipado.

El establecimiento de una politica de efectivo adecuada para el giro debe
tomar en consideracién especialmente los pagos a proveedores, remuneracion
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al personal e impuestos.

Cuentas por cobrar a clientes

Las cuentas por cobrar son los créditos que ia empresa concede a sus
clientes. La politica de cuentas por cobrar es un instrumento de mercadotecnia
y sirve para fomentar las ventas. La administracion de cuentas por cobrar a
clientes implica generalmente un dilema entre la liquidez y la productividad, ya
que si se ofrecen muchas facilidades para la venta de los productos se
incrementaran las ventas y también las utilidades; pero también por otra parte,
se comprometen fondos en cuentas por cobrar, que disminuyen la liquidez de
la empresa.

En este caso se otorgara crédito de 7 y hasta 15 dias en casos excepcionales

y no habra ningun cargo adicional por el crédito.

Administracién de pasivos

Las deudas de una empresa son una fuente de financiamiento que le permiten
adquirir bienes de capital, inventarios, pago de néminas, entre otros. Sin
embargo, este financiamiento se debe analizar cuidadosamente, ya que
comprometen los recursos de la empresa a corto y a largo plazo, segun sea el

Caso.

El pago a proveedares se realiza en un plazo de 15 a 30 dias. Aunque para el
caso de una empresa que empieza con su actividad normalmente se le exige
el pago de contado durante cierto tiempo hasta que se realice una
investigacion que les permita a los proveedores confirmar que el pago del

crédito esta garantizado.

El financiamiento para este tipo de empresas, es proporcionado en forma

tradicional por recursos propios y proveedores.

La politica de las empresas en el giro es la de otorgar descuentos por compras
en volumen gue varian entre 5 y 10%, existen también descuentos por pronto
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pago. En el caso de nuestra empresa por el momento solo existiran las
bonificaciones hacia nuestros clientes en especie, ya sea por compras en

volumen o por pronto pago.

¢ Promocion del producto

Promocionar es un acto de informacidn, persuasion y comunicacion, que
incluye aspectos, como: la publicidad, la promocién de ventas, las marcas e
indirectamente las etiquetas y el empaque. A partir de un adecuado programa
de promocion, se pueden dar a conocer un producto o servicio e incrementar el
consumo del mismo.

o Anuncios en el directorio de la guia telefénica

o Anuncios en los periédicos

o Mediante volantes.

o Eventos promociénales
Alternativamente, se contara con e! asesoramiento de personas profesionales
en cuestiones de comercializacion. En el cuadro de presupuesto de costos y
gastos (ver anexos) se especifica la cantidad que se destina en este rubro.

¢ Estrategias de mercado

En el siguiente cuadro se plasman cuatro tipos distintos de estrategias de

comercializacion:

MERCADO PRODUCTO
Antiguo Nuevo
Antiguo Penetracion en el Mercado Desarrolio del Mercado
Desarrollo de productos o Diversificacion
Nuevo Servicios
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Estrategia de penetraciéon en el mercado. La empresa, que funciona en un
mercado concreto, se propone intensificar sus esfuerzos comerciales. Los
medios principales son la publicidad y las ventas, haciendo especial hincapié
en los productos o servicios existentes. La variante de un producto o servicio

existente se denomina relanzamiento.

Estrategia de desarrollo del mercado. Con los productos o servicios
existentes, la empresa se dirige a nuevos ambitos geograficos, nuevos
segmentos de clientes, a un aumento de las ventas por medio de los canales

de distribucion.

Estrategia de desarrollo de productos o servicios. La empresa se propone
desarrollar sus productos o servicios y encontrar nuevas soluciones para

futuros clientes.

Diversificacion. La empresa se propone prosperar en otros mercados con

nuevos productos o servicios.

La relacion producto-mercado que se haya elegido determinara las dimensiones
estratégicas del concepto de comercializacion y la orientacion producto-mercado sera

fundamental también para determinar la estrategia del proyecto.

Entre los elementos para mejorar la penetracién de mercados se puede utilizar:

o Proporcionar elevada eficiencia de surtimiento
o Puntualidad extrema

o Establecer precios competitivos

o Establecer promociones

o Deteccién de necesidades del cliente

o Atencién personalizada

o Comercializacién de marcas lideres

o Eventos especiales



3.22 NECESIDADES Y CATEGORIA DEL PERSONAL

En toda empresa se desarrollan a un tiempo diversas funciones interrelacionadas que
producen ciertos resultados y la calidad y cantidad de estos son responsabilidad

fundamental de los empleados que tienen a su cargo dichas funciones.

En tanto que las empresas medianas y grandes se pueden permitir la incorporacion
de un equipo especializado para cada area, el jefe de una micro o de una pequefia
empresa se ocupa al mismo tiempo de las funciones administrativas y operativas, y
tiene que sacarlas adelante a pesar de sus recursos limitados y de no ser un
especialista en todas las areas del negocio que dirige, cuestién que tampoco es facil

de lograr por razones del avance tecnoldgico (que cada vez es mas complejo.)

Pero si se trata de funciones hasta cierto punto independientes, es probable que el
pequefio empresario deba asumirlas en su mayoria. En tal caso se recomienda la
contratacion de los servicios de especialistas que puedan prestarle ayuda en forma

efectiva. Cabe mencionar los siguientes:

¢ Un asesor juridico de buena reputacion y en funcién de sus recursos.
* Un contador con las mismas caracteristicas del anterior.
¢ Un experto en comercializacion, sobre todo en la etapa del arranque.

¢ Un consultor en procesos administrativos.

Una pequefia empresa en el giro que nos ocupa requiere en esencia del siguiente tipo

de personal:

El area administrativa operara con el siguiente personal: Director General, Contador,
Encargado de Area y Secretaria. Adicionalmente, tenemos Almacenista, Supervisor
de Ventas, Cajera, 10 vendedores, 10 repartidores, 3 Vendedores de Mostrador, 7

Ayudantes Generales.

El siguiente cuadro se presenta los salarios mensuales del personal:
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SUELDO O SALARIO
No. DE PERSONAS FUNCIONES

MENSUAL
1 Director general Direccién y control 20,000.00
1 Contador Contabilidad 10,000.00
1 Encargado de area Administracién y finanzas 8,000.00
1 Almacenista Control de inventarios 8,000.00
1 Supervisor de ventas Ventas 4,800.00
10 Vendedores Ventas 3,200.00
3 Vendedores de

Ventas 4,000.00

mostrador
10 Repartidores Ventas 3,200.00
7 Ayudantes generales Actividades diversas 3,200.00
1 Cajera Cobranza 3,200.00
1 Secretaria Administracion 3,200.00

3.2.3 PLANES Y PROGRAMAS DE CAPACITACION

Induccién: En esta fase se pretende dar a conocer la organizacion identificando las
diferentes unidades que la conforman, asi como la importancia de la participacion
individual para el logro de los objetivos de la empresa. Con lo anterior, no sélo se
daran a conocer las labores que se espera llevara a cabo cada uno de los
trabajadores, sino que a la vez se les informara acerca de las normas y politicas de la

compaiia.
Programas de capacitacién: Se efectuara una vez al afio, dependiendo del tipo de

personal y la especializacién de cada uno de ellos, por medio de programas y

capacitacién especializada.
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3.2.4 ASPECTOS LABORALES

La ejecucién del proyecto representa un sinnumero de beneficios econdmicos a nivel
regional. Es de considerarse la generacion de empleos que se desencadenaran. Una
vez que la empresa se encuentre en su etapa productiva, se generaran alrededor de

37 empleos directos mas los indirectos que ello implica.

Los trabajadores tendrian inicialmente los beneficios basicos que marca la ley es

decir aguinaldo, IMSS; INFONAVIT, retiro, vacaciones, prima vacacional, uniformes.
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CAPITULO 4. ANALISIS FINANCIERO

A continuacion se presentan los aspectos mas relevantes relativos a la evaluacion
financiera del proyecto, considerando que las proyecciones estan basadas en todos
los elementos expuestos anteriormente, concernientes a los aspectos de mercado,

técnicos y administrativos.

La tasa de rendimiento financiero minima aceptable del proyecto en términos reales

en un periodo de 10 afios es del 12%.
4.1 PRONOSTICOS FINANCIEROS

La preparacion de pronédsticos financieros es una de las herramientas mas
importantes de la planeacion. Los flujos de efectivo necesarios para el pago de los
gastos, para el capital de trabajo y para la inversiébn a largo plazo pueden
pronosticarse a partir de los estados de resultados y de los balances generales pro
forma. La variable mas importante que influye sobre los requerimientos de

financiamiento de la mayoria de las empresas es el volumen proyectado de ventas.

Ponemos de relieve la idea de que es posible obtener un buen panorama de las
operaciones de una empresa a través de tres estados financieros clave: el balance

general, el estado de resultados y el estado de flujos de efectivo.

Sabemos que la rotacién de ventas a activos es una importante variable de control
que refleja una propuesta fundamental dentro del campo de las finanzas
administrativas —que el volumen de las ventas de una empresa es un buen predictor
de la inversion requerida en activos-. Por lo tanto, los prondsticos de ventas son la

primera etapa que debe cubrirse al pronosticar los requerimientos financieros.
Cabe hacer notar que pronostico de ventas que se presenta a continuacion esta

avalado por la experiencia que tienen promotores en el mercado y es tan objetivo

como es posible.
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4.1.1 PRONOSTICOS DE VENTAS

La preparacion del prondstico de ventas es una ciencia y un arte en si mismo.

El principal objetivo es consolidar nuestro servicio dentro del mercado y alcanzar
ventas diarias por ruta de 36,000 pesos y ventas de mostrador de 6,000 pesos. La
meta es alcanzar estos niveles al inicio del tercer afo que consideramos que es el
tiempo adecuado. Contemplamos que cada ruta tendria aproximadamente 40 clientes
diarios con promedio de venta de 900 pesos por cada uno, con una frecuencia de
dos visitas por semana. La meta principal se alcanzara en forma paulatina y se
desglosa en forma de metas mensuales (ver anexo), que son factibles de alcanzar ya

que se destina presupuesto para promover las ventas agresivamente.

El sistema de promocion de ventas se disefiaria para llegar al mercado meta, que
nos permitiria presentar al cliente el servicio de la empresa; la promocion de ventas
debe llevarse a cabo para que el cliente ubique el servicio de la empresa en el
mercado y nos apoyariamos de las siguientes actividades: muestras gratis, regalos en
la compra de productos, ofertas de introduccion, patrocinio y/o participacion de

eventos, presentacion en ferias, entre otros.

Los clientes que requieren este servicio son principalmente las tiendas pequefias y
medianas dedicadas a las ventas al menudeo de abarrotes, que como se analizé en
el estudio de mercado son mas de 3,000 establecimientos en el municipio y se espera

que este numero aumente de forma proporcional a la poblacion.

Nosotros abarcariamos alrededor de 1,200 establecimientos que representarian

aproximadamente el 40 % del mercado potencial.

La competencia del giro la constituyen las empresas comercializadoras existentes en
Nicolds Romero que se han analizado en el estudio de mercado, sin embargo la
aparicion de nuevas colonias constituyen mercados nuevos susceptibles de ser
atendidos.
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El proceso de presupuestacion proporciona un analisis detallado para controlar ios
ingresos y los costos. Su propdsito general consiste en mejorar las operaciones
internas, mediante la reduccion de costos y aumento de la rentabilidad. Un sistema de
presupuestos se basa en un conjunto de normas de desempefio, 0 metas. Tales
metas representan el plan financiero de la empresa. Los montos presupuestados se
comparan con los resultados reales. Cuando existen diferencias, las razones deben
identificarse y deben hacerse los ajustes apropiados en las politicas de la empresa.
Estos cambios incluyen la correccion de las deficiencias detectadas y una busqueda
mas agresiva de oportunidades. Esta es la parte referente al control y a la
retroalimentacién del proceso presupuestal. Es de importancia fundamental lograr un

alto nivel de desempefo administrativo.

A partir del pronéstico de ventas se derivan el presupuesto de inversion, de personal,

de costos y gastos, y I6gicamente los estados financieros proyectados (ver anexos).
4.1.2 PRESUPUESTO DE LA INVERSION DETALLADA

Gastos Preoperativos:

Anteproyecto: Se refiere a los gastos que se derivan de la realizacion de las

actividades necesarias para integrar el presente estudio de factibilidad.

Cargos Diferidos:

Gastos Notariales: Formalizacion de poderes, escrituras etc. de la empresa.

Licencias y Permisos: Son los gastos que se originan para el funcionamiento legal del

negocio en el municipio de Nicolas Romero.
Contrato de Teléfono, luz, agua: Gasto necesario para tener el servicio.
Capacitacién y Entrenamiento: Se realizarad una vez por ano.

Varios: Se refiere a gastos menores que aqui no se contemplan.
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Deposito de Renta: Se refiere al contrato de arrendamiento.

Gasto de Instalacion: Son los gastos necesarios para la adecuacién del inmueble

para su buen funcionamiento.
Activo:
Equipo de Transporte: Se presenta aqui el precio del equipo de transporte

directamente relacionado con las operaciones.

Basculas, Anaqueles, Caja Registradora, Frigorifico, Rebanadoras, Tarimas: Se

presenta el precio estimado del equipo.

Muebles y Enseres: Anotamos aqui los equipos y enseres de oficina.

Computadora y Software: Se muestra el precio estimado del equipo.

Capital de Trabajo: Es el monto para cubrir las necesidades de capital de trabajo.
4.1.3 PRESUPUESTO DE COSTOS Y GASTOS

Derivado del andlisis respectivo, se obtuvieron los requerimientos de costos y gastos
de operacién de acuerdo a las ventas proyectadas, los que se estimaron
considerandolos desde el inicio al 100%.

Costo Directo:

Costo de energia: La energia a utilizar traducida a pesos es aproximadamente de
$1,500.00 mensual.

Teléfono: Se presenta la renta del teléfono de $450.00 mensual.

Gasolina: Se considera el consumo de gasolina del equipo de transporte que se
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analizo en el CAPITULO 3 ELEMENTOS TECNICOS.

Personal: Las cifras que se muestran en el cuadro anexo representan el costo del
personal, que incluye salario normal, aguinaldo, IMSS, INFONAVIT, retiro, uniformes,
vacaciones, prima vacacional y 2% sobre nomina.

Costo Indirecto:

Personal Administrativo: Se sefiala en este rubro el costo del personal administrativo
al 100% de operacion. Esta integrado por el Director y el Contador, los cuales se les
pagara por honorarios.

Depreciacion: Incluye la depreciacion del equipo y equipo de oficina a 10 anos. El
equipo de transporte se deprecia a 5 afos, el equipo de cémputo a 3 afios y las

instalaciones a 20 afos.

Amortizacion: Los Cargo diferidos se amortizan a 20 afos y los gastos preoperativos

a 10 afos.
Renta del terreno: Se refiere a la cantidad mensual que se pagara de renta.
Agua: Se caicula en $ 500.00 mensual.

Gastos de Mercadotecnia Fijo: Representa una cantidad que se destina inicialmente

para promocionar la actividad de la empresa mediante obsequios y eventos.
Esta calculado en .4% de las ventas netas. En este rubro se destina el mayor
porcentaje ya que es muy importante impulsar las ventas por medio de promociones

y eventos. A partir del segundo afo se destina el .8% (ver anexos).

Gastos de Administracién: Esta calculado en .2%, .1% y .08% sobre las ventas netas

en el primero, segundo y a partir del tercer afo respectivamente. Las cantidades de
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estos porcentajes se muestran en el anexo.

Imprevisto: El .1% de las ventas netas se destinara para cualquier contingencia que

se pudiera presentar y es el mismo porcentaje que se aplica en todos los afios.

Mantenimiento de Transporte e Instalaciones Eléctricas: En el primer afio de
operaciones se destina el 4% de las ventas, en el segundo afo el .2% y a partir del

tercer ano el .17%.

Todas las cifras anteriores se presentan en el presupuesto de costos y gastos (ver

anexo), y se estiman lo mas apegado a la realidad.

4.1.4 ESTADO DE RESULTADOS

Derivado de los requerimientos de costos y gastos de operacion de acuerdo al
volumen proyectado de ventas, se obtiene el cuadro que muestra el Estado de

Resultados de cada ejercicio. El cual se detalla a continuacion:

Ventas: Este renglon representa la meta que se pretende lograr al final de cada afio.
Durante el primer afio se estiman ventas de 28, 656,000 pesos, en el segundo afio
ventas de 81, 072,000 pesos y a partir del tercer afio ventas anuales de 105, 408,000

pesos.

El presupuesto de ventas proyectado se basa en la experiencia que se tienen en el
mercado y se considera que son factibles de alcanzar, puesto que para el final del
primer ano se estan considerando ventas diarias promedio por ruta de 18,000 pesos
y ventas de mostrador de 2,000 pesos. Para el final del segundo afio ventas diarias
promedio por ruta de 36,000 pesos y ventas de mostrador de 4,000 pesos y para el
tercer afo en adelante ventas diarias promedio por ruta de 36,000 pesos y ventas de

mostrador de 6,000 pesos.

La meta presupuestada en el primer afio es conservadora, considerando que es el
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afio en el que se inician operaciones y se proyecta a este nivel por los posibles
contratiempos que se pudieran presentar. Para el segundo afio en adelante el
presupuesto de ventas se establece considerando que se llevara a cabo una agresiva

campana de comercializacién.

Costo de Ventas: El costo de ventas esta integrado por el costo directo (energia
eléctrica, teléfono, gasolina y personal) y el costo de reposicion de las mercancias
que esta calculado en 92% respecto al precio de venta; es decir por cada 100 pesos

de venta, tendremos que destinar 92 pesos para reponer la mercancia vendida.

Costo indirecto: El costo indirecto esta integrado por: el personal administrativo,
depreciaciones, amortizaciones, renta de terreno, agua, gastos de mercadotecnia,

gastos de administracion, imprevistos y mantenimiento de transporte.

Utilidades e Impuestos: la PTU se registran al 10% de la utilidad bruta y el impuesto

sobre la renta al 34%.

Valor de salvamento: Se estima que el equipo de transporte tendra un valor de
salvamento al final del quinto y décimo afio de 35% de su costo. El valor de
salvamento del equipo (basculas, anaqueles, frigorifico, rebanadoras, tarimas, caja

registradora) se estima en 15% de su costo.

CAPITAL DE TRABAJO: El monto previsto para cubrir las necesidades de capital de
trabajo. Se estimé como se indica en el apartado de presupuesto de inversion y
resulta de los requerimientos de efectivo, inventario e insumos minimos requeridos.
4.1.5 ESTADO DE POSICION FINANCIERA

Activos:

Caja y Bancos: Al inicio del primer afio se destinan 2, 000,000 pesos para cubrir
holgadamente los costos y gastos de operacion. En los afios siguientes este renglon
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esta determinado por la actividad normal de la empresa.

Clientes: Se implantara una politica de crédito a 7 dias, en la cual los dias lunes,
martes, miércoles se otorgaran crédito, que se tendra que pagar los mismos dias de
la semana siguiente. Las ventas de los dias jueves, viernes y sabados seran de

contado. Solo en casos excepcionales el crédito se otorgara a 15 dias.

Al final del primer afio se estima que clientes ascendera a 273,000 pesos, al final del
segundo afio la cuenta representara 546,000 pesos y para el tercer afio en adelante
549,000 pesos. Estas cantidades representarian el 50% de las ventas de los dias

lunes, martes y miércoles de cada semana.

Inventarios: Se consideran los inventarios suficientes para cubrir las ventas

proyectadas.

Activos Fijos: Se refiere al valor del equipo de transporte, basculas, rebanadoras,

frigorifico, anaqueles, equipo de oficina y equipo de computo.

Gastos Preoperativos: Son aquella erogaciones que tienen por objeto la investigacion
y el desarrollo relacionados con la distribucién y mejoramiento del servicio que se

prestara. Los gastos preoperativos se amortizan al 10 %.

Cargos Diferidos: Son los activos intangibles que representan bienes o derechos por

un periodo ilimitado. Se amortizan al 5%.

Instalaciones: Se refiere a las adecuaciones que tienen que realizar en el inmueble,
tanto eléctricas como de construccion para el buen funcionamiento del negocio. Se

deprecian a 20 anos.
Depésito de Renta: Usualmente el monto representa tres meses de renta que se deja

al arrendador como garantia, que al momento de finalizar o deshacer el contrato se

regresa.
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Pasivo y Capital:

Proveedores: Se compone de las facturas de un mes de proveedores. Se asume

obtener crédito a 30 dias en estos conceptos.

Capital Social: Es el monto el cual estdn comprometidos los socios o duefios del

negocio a aportar.

4.2 ANALISIS DE PUNTO DE EQUILIBRIO

El andlisis de punto de equilibrio es un modelo béasico para planeacion y el control
financieros. Las relaciones que existen entre la magnitud de los desembolsos de la
inversion y el volumen gque se requiere para lograr la rentabilidad se conocen con el
nombre de analisis de punto de equilibrio o planeacién de utilidades. El analisis del
punto de equilibrio es un instrumento que se utiliza para determinar el punto en el cual
las ventas cubriran en forma exacta los costos. Si todos los costos de una empresa
fueran de naturaleza variable —aquellos que varian directamente segun el nivel de
produccién- el tema referente al volumen del punto de equilibrio, no seria de
importancia. Sin embargo, ya que el nivel de ios costos totales puede ser
notablemente influenciado por la magnitud de las inversiones fijas que realice la
empresa, los costos fijos resultantes pondran a ésta en una posicion deficitana a
menos de que logre un volumen suficiente de ventas. Para nuestro proyecto de

empresa mostramos la grafica de punto de equilibrio:

800,000 -
700,000 S—
600,000 } —
500,000 - e e g e e
400,000 - | —— cosTos
’ | INGRESO BRUTO

300,000 -
200,000 +--
100,000

0

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37
MES

48



La linea que representa el costo, incluye tanto los costos directos como indirectos.
También se ha considerado que por cada unidad que se venda el costo de reposicion
de la mercancia en promedio es de 0.92 de su valor al cual se vende. Es decir, por
cada 100 pesos que se venda, el costo de reposicion de las mercancias es de 92
pesos y se obtendria un ingreso bruto de 8 pesos. De estos 8 pesos se descuentan
tanto los costos directos como los costos indirectos y llegariamos a la utilidad neta de

operacion.

Hasta el momento en que se logra el punto de equilibrio (el cual se logra en la
interseccion de las lineas), la empresa sufre pérdidas. Después de ese punto,
empieza a obtener utilidades.

Los calculos del punto de equilibrio también pueden realizarse de manera algebraica.
Partiendo de los datos proporcionados en los cuadros anexos, podemos ajustar una
linea para los costos, a partir del mes 8 hasta el mes 22, utilizando ei método de
minimos cuadrados.

420,000
400,000 - ST I et

——COSTOS '
360,000 + /// S ! ,
L~ LINEA AJUSTADA |
340,000 +—= - ——

320,000 — — — - — — iz

300,000 1 e " =

mes 8 al mes 22

Lalinea ajustada es Y = 302123.4 + 4765.20x.

La siguiente grafica muestra el ingreso bruto. Es decir, la diferencia entre el precio de
compra y el precio de venta:
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200,000 |
100,000 {— — — SRR
0 SR, : =

mes 8 al mes 22

Y la linea ajustada para el ingreso bruto es Y = -57472 + 29184x.
Noétese que la linea se ajusta muy bien al ingreso bruto.
Algebraicamente tendriamos la siguiente igualdad

302123.4 + 4765.2x = -57472 + 29184x

y resolviendo para x, tendriamos que x = 14.72. Lo que significa que el punto de

equilibrio se alcanzaria después del mes 14 y antes del 15.
Limitaciones del analisis del punto de equiiibrio

El analisis del punto de equilibrio es Gtil para estudiar las relaciones que existen entre

-el volumen, los precios y los costos; por lo tanto, es Util para la fijacion de precios,
para el control de costos y para la toma de decisiones acerca de programas de
expansion. Sin embargo, como una guia para las acciones de la administracién, tiene
algunas limitaciones.

El andlisis del punto de equilibrio es especiaimente limitado debido a sus
implicaciones acerca de las posibilidades de ventas de una empresa. Cualquier
gréafica lineal de punto de equilibrio se basa en un precio de ventas constante. Por lo

tanto, con la finalidad de estudiar las posibilidades de utilidades bajo diferentes
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precios, se necesita toda una serie de graficas —una para cada precio-.

El analisis del punto de equilibrio también puede ser deficiente con relacién a los
costos. Si las ventas aumentan hasta alcanzar niveles a partir de los cuales la planta
y equipo actuales agoten su capacidad, se deberda contratar mas empleados
adicionales y destinar mas dinero al pago de horas extras. Todo esto ocasiona que
los costos variables aumenten en forma aguda. Si se llega a requerir equipos y
plantas adicionales, los costos fijos también aumentaran. Finalmente, los productos
vendidos por la empresa pueden variar en cantidad y en calidad. Tales cambios de la
mezcla de productos influyen sobre el nivel y el alcance de ia funcién de costos. El
analisis de punto de equilibrio es Gtil como un primer paso para obtener los datos
basicos que se requieran para fijar precios y tomar decisiones financieras. No
obstante ello, se requiere de un andlisis mas detallado antes de que se puedan emitir

juicios finales.

Aplicaciones del analisis del punto de equilibrio

Cuando se usa de manera apropiada, el andlisis del punto de equilibrio puede arrojar
cierta luz sobre un gran niumero de importantes decisiones de negocios. En términos
generales, el andlisis de! punto de equilibrio puede ser usado por la empresa en tres
formas separadas pero interrelacionadas. En las decisiones de nuevos productos, el
analisis del punto de equilibrio ayuda a determinar la magnitud de las ventas de los
mismos para que la empresa logre una situacion rentable. El analisis del punto de
equilibrio también puede usarse como un amplio marco de referencia para estudiar
los efectos que tendria una expansién general sobre el nivel de las operaciones.
Finalmente, al analizar programas de modernizacion y de automatizacion, con vistas
a que la empresa opere de una manera mas mecanizada y automatizada, y en la que
por lo tanto se sustituird a los costos fijos por los costos variables, el anélisis de punto
de equilibrio ayuda a analizar las consecuencias de hacer el cambio de costos
variables a costos fijos. El factor fundamental es por la influencia que ejercen los
cambios de volumen sobre la rentabilidad cuando las empresas tienen diferentes

relaciones entre los costos fijos y l0s costos variables.
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Analisis del punto de equilibrio de efectivo

Algunos de los costos fijos de la empresa no representan desembolsos de efectivo, v,
durante un cierto periodo, algunos de sus ingresos pueden estar en cuentas por
cobrar. La gréafica del punto de equilibrio de efectivo de la empresa, esta construida
sobre el supuesto de que 24,288 pesos de los costos fijos son cargos por

depreciacion y amortizacion y, por lo tanto, no representan una salida de efectivo.
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El punto de equilibno de efectivo se alcanzaria durante el mes 13.

Las cuentas por cobrar representarian en nuestro proyecto de empresa equivalentes
de efectivo, puesto que de acuerdo a nuestras politicas se concedera crédito a siete

dias y en casos excepcionales a quince dias.

El analisis de punto de equilibrio de efectivo no representa en forma total a los flujos
de efectivo; por tal razén, se requiere de un presupuesto de efectivo. Sin embargo, es
(til porque proporciona un panorama general del flujo de fondos provenientes de las
operaciones. Una empresa puede alcanzar un nivel tal de costos fijos que le
produzcan ciertas pérdidas durante las recesiones comerciales, pero fuertes
utilidades durante los auges. Si los desembolsos de efectivo son pequefios, la
empresa puede operar por arriba del punto de equilibrio de efectivo aun durante los
periodos de pérdidas. Por lo tanto, el riesgo de insolvencia (en el sentido de ser
incapaz de satisfacer las obligaciones de efectivo) es pequerio. Esto permite que una
empresa alcance utilidades mas aitas a través de la automatizacién y del
apalancamiento operativo.
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4.3 MODELOS GENERALES DE PLANEACION FINANCIERA

Los modelos generales de planeacién financiera proporcionan un amplio marco de
referencia que permite entender correctamente las relaciones fundamentales entre la
planeacion y el contro! financiero. Puesto que generalmente destacan el concepto de
la empresa como un todo, el foco de atencién incide sobre el rendimiento del capital
contable después de tomar en cuenta la influencia del apalancamiento financiero y de
los impuestos. El rendimiento sobre el capital contable se relaciona con tres factores

fundamentales de la rotacion, del margen y del apalancamiento.

Rotacion del activo x Margen sobre ventas x Apalancamiento financiero =

Rendimiento sobre el capital contable

Estos tres factores fundamentales también se expresan en términos de las razones.

Ventas x Utilidad neta x  Activos totales = Utilidad neta

Activos totales Ventas Capital contable Capital contable

Con los valores numéricos que se indican en los anexos, el Rendimiento sobre el

capital contable es igual a:

1er afio de operacion 4.24 (-.068) (1.28) = -0.37 = -37%

2do afo de operacién 7.40 (-.0032) (1.57)=-.037=-3.7%

3er afo de operacién 8.06 (.017) (1.44)= 0.20 = 20%

4to ano de operacion 6.98 (0.019) (1.36) = 0.18 = 18%

5to afio de operacién 6.16 (.019) (1.30) = 0.15 = 15%
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Cada una de los factores de la ecuacion representa un importante aspecto para la
toma de decisiones de la empresa. La rotacién se refiere a la eficacia con la cual se
utilizaran los activos o los recursos de la empresa. El margen de utilidad sobre ventas
es una importante medida acerca de la eficacia con la cual la empresa administrara
sus costos en relacion con los precios de sus productos. El apalancamiento financiero

es uno de los aspectos fundamentales de la toma de decisiones financieras.

Aunque las relaciones anteriores son relativamente sencillas, proporcionan un marco
conceptual basico para las empresas altamente complejas y para los modelos de

planeacién financiera.

El SISTEMA DU PONT

El sistema de planeacién y control financieros que se conoce como sistema "du Pont”
es otro enfoque de caracter amplio que tiene aplicaciones tanto a nivel de la empresa
como a nivel divisional o de segmento. Puede ser un instrumento para la preparacion
de pronésticos a plazos mas prolongados (5-10 afios) o para la elaboracién de

proyecciones anuales y aun mensuales.

La naturaleza del sistema du Pont se presenta en la figura 2. La parte superior de la
figura se concentra en la administracién de cada elemento de importancia del costo.
Las ventas menos todos los costos de ventas proporcionan una medida de ingreso
neto operativo. La parte inferior de la grafica destaca la administracién del activo.
Analiza las inversiones realizadas en cada tipo de activo. La inversion total con
relacion a las ventas proporciona la rotacién. Cuando la razon de rotacién de los
activos se multiplica por este margen sobre ventas, el producto es igual al rendimiento

antes de impuestos sobre la inversidn total de la empresa.

Ello puede observarse a partir de la siguiente formula:

Ingreso neto en operacién X Ventas = Rendimiento sobre la inversién antes

Ventas Inversion de impuestos
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Figura 2. El sistema de graficas de du Pont
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¢, Seria mejor tener un margen sobre ventas del 10% y una rotacién total de los
activos de dos veces o un margen sobre ventas del 5% y una rotacion de cuatro
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veces? Ello no implica ninguna diferencia; en cualquier caso, la empresa tiene un
rendimiento de 20% sobre la inversién. La mayoria de las empresas no tiene libertad
para hacer el tipo de eleccién que se ha presentado en esta pregunta. De acuerdo
con la naturaleza de la industria, la empresa debe operar con una mayor o menor
cantidad de activos, por lo cual su rotacién dependerd de las caracteristicas de su

linea de negocios en particular.

En el caso de nuestro proyecto de empresa, en donde se comercializaran productos

perecederos la rotacion debe de ser alta obteniendo un margen pequefio de utilidad.

En contraste, algunas lineas comerciales requieren de fuertes inversiones fijas o de
periodos de producciéon muy prolongados. Una compafiia de servicios hidroeléctricos,
debido a su fuerte inversion en presas y en lineas de transmisién, requiere de fuertes
inversiones fijas, asi como un constructor de barcos o un productor de aviones
necesita de un periodo de produccién prolongado. Necesariamente, tales compafiias
tienen una baja rotacion de los activos pero un margen de utilidad sobre ventas

correspondientemente mas alto.

La Iogica del sistema du Pont también se emplea para formular los determinantes del

rendimiento sobre al capital contable. Esta relacion se expuso en la seccion anterior:

Ventas x Utllidad neta x  Activos totales = Utilidad neta

Activos totales Ventas Capital contable Capital contable

Esta formula modificada del sistema du Pont es ampliamente usada. Puede aplicarse

a la empresa a partir de informacién facilmente disponible en reportes anuales.

Aplicando el sistema de graficas du Pont a nuestra empresa para el afio tres que es

el afo en el que se alcanzaria el nivel meta de ventas, quedaria de la siguiente

manera (figura 3):
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Figura 3. El sistema de graficas de du Pont
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Analizando la grafica tendriamos un ingreso neto en operaciéon como porcentaje de
ventas de 3.22% y una rotacion de 8.06 veces, que nos daria como resultado un
rendimiento sobre la inversioén antes de impuestos de 26%.
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Aqui limitamos el analisis al afio tres, puesto que en delante el ingreso neto en
operacion se mantiene constante y la rotacién de los activos variara ya que no
estamos considerando ningun pago de dividendos, lo que origina incremento en el

efectivo y arrojaria consecuentemente una rotacién menor de la inversion total.

4.4 TASA INTERNA DE RETORNO Y VALOR PRESENTE NETO

La tasa interna de rendimiento se define como la tasa de interés que iguala el valor
presente de los flujos de efectivo esperados a futuro, o de los ingresos, con el
desembolso inicial de efectivo. La ecuacion correspondiente para calcular la tasa

interna de rendimiento es la siguiente:

F1 + F2 +... 0+ Fn - o = 0
(1 + TIR)' (1 + TIR? (1 + TIR)"
Donde:
Fi = Flujo de efectivo

TIR = Tasa interna de retorno

lo = Inversion inicial
Valor Presente Neto

Para implantar este enfoque, debe encontrarse el valor presente de los flujos netos de
efectivo esperados de una inversion, descontados al costo de capital y luego restar el
desembolso del costo inicial del proyecto. Si el valor presente neto es positivo, el
proyecto debe ser aceptado; si es negativo, debe ser rechazado.

La ecuacion del valor presente neto es la siguiente

F1 + P2 +... 0+ Fn - lo = Valor presente neto
(1+K 0~k (1+ K"
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Donde:
Fi

Flujo de efectivo

~
I

Es el costo de oportunidad de capital de la empresa. Para nuestro proyecto de
empresa el costo de capital aplicable sin inflacidn es del 10%.

Inversion inicial

=3
H

En el siguiente cuadro presentamos el analisis del VPN y la TIR del proyecto hasta el

décimo afio de operaciones.

FLUJOS TOTALES DE EFECTIVO DEL PROYECTO

ANO FLUJO VALOR PRESENTE TIR VPN

0 -7,208,325 -7,208325

1 -1,662,324 -1,511,204

2 1,981,932 1,637,960

3 2,416,788 1,815,769

4 2,309,885 1,577,683 9% -3,688,117
5 2,605,565 1,617,851 1% -2,070,266
6 2,309,885 1,303,870 7% -766,39%
7 2,309,885 1,185,336 1% 418,940
8 2,309,885 1,077,578 14% 1,496,518
9 2,309,885 979,617 16% 2,476,135
10 2,615,465 © 1,008,375 18% 3,484,510

Puesto que los estudios que se realizaron hasta este momento fueron realizados en
términos reales sin considerar inflacion, seria muy interesante estudiar un escenario

alternativo con inflacion.
45 EL EFECTO DE LA INFLACION

E! efecto de la inflacion requiere por lo menos de dos niveles de consideracion: la
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inflacién neutral y la inflacion no neutral: la inflacién neutral significa que todos los
precios y los costos aumentan en forma proporcional para que la estructura general
de estos dos factores no sufra modificacién alguna. La inflacién no neutral significa
que los precios y los costos pueden aumentar en diferentes grados para que algunos

ganen a causa de la inflacién y para que otros pierdan debido a la misma.

Analizar un proyecto con inflacién neutral, independientemente de que se efectué en

términos reales 0 en términos nominales se obtiene el mismo resuitado.

Expectativas sobre la Inflacién en México

Durante el cuarto trimestre de 2003 las expectativas de inflacién se revisaron al alza.
En general, éstas se mantuvieron dentro del intervalo de variabilidad de més/menos
un punto porcentual, pero por arriba de la meta. La prevision referente a la inflacién
general para el cierre de 2003 pasé de 3.78 por ciento en septiembre a 3.99 por
ciento en diciembre. En ese lapso la inflacién subyacente esperada para el afio
aumenté ligeramente, de 3.49 por ciento en septiembre a 3.60 por ciento en
diciembre. Por otra parte, los analistas consideraron que durante los préximos afios la
inflacién en el pais sera baja y estable. Ello, considerando que para 2004 estiman una
inflacion de 3.86 por ciento y que prevén que en el periodo 2005-2008 ésta resulte en

promedio de 3.57 por ciento?.

Para nuestro proyecto de empresa analizamos el efecto de la inflacion,
incrementando los precios y los costos a la tasa compuesta del 4% anual,
suponiendo que la inflacién sera neutral en los préximos 10 afios, durante los cuales

operara nuestra empresa.

A partir de este escenario se desarrollan los nuevos estados financieros
considerando la inflacién como se muestra en los anexos. De esta manera, los flujos
de efectivo se expresan en términos nominales, como se presentan en el siguiente

cuadro:

* Informe sobre la Inflacion y Programa Monetario para 2004, Banco de México.
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FLUJOS TOTALES CON INFLACION

FLUJO VALOR PRESENTE TIR VPN

0 7,208,325 7,208,325

1 1,728,817 -1,511,204

2 2,143 658 1,637,961

3 2,649,877 1,769,896

4 2,680,849 1,565,194 6% -3,746,478
5 3,143,591 1,604,338 5% -2,142,140
6 3,000,636 1,338,620 1% -803,520
7 3,023,999 1,179,233 16% 375,712
8 3,140,151 1,070,391 18% 1,446,103
9 3,260,687 971,572 20% 2,417 675
10 3,838,686 999,821 22% 3.417,4%
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CONCLUSIONES

Independientemente de que se efectué el andlisis del proyecto en términos reales o
en términos nominales se llega a la misma conclusién si y solo si suponemos que la

inflacion es neutral.

En el tercer afio de operaciones obtenemos un rendimiento sobre el capital contable
de 20% vy al aplicar el sistema de graficas de Du Pont en el mismo afio un rendimiento

sobre la inversién antes de impuestos de 26%.

La tasa interna de rendimiento también indicaria la aceptacién de este proyecto,

puesto que el costo real de capital aceptable (supuesto) es del 10%.

Este es un proyecto con un VPN positivo. En este caso, el proyecto reditda un flujo de

efectivo suficiente para realizar tres cosas:

1. Para liquidar todos los pagos de intereses a aquellos acreedores que hayan
prestado fondos para financiar el proyecto.

2. Para liquidar todos los rendimientos esperados (dividendos y ganancias de
capital) de aquellos accionistas que hayan aportado fondos de capital contable ‘
para el proyecto.

3. Para liquidar el principal original, lp, que se haya invertido en el proyecto.

De tal modo, el proyecto gana un rendimiento justo para compensar a los tenedores
de capital contable, donde los inversionistas serian compensados de acuerdo con |08
rendimientos que esperan a cambio del riesgo que corren. Como este proyecto tiene
un Valor Presente Neto positivo significa que gana més que la tasa requerida de
rendimiento, y los tenedores de capital contable reciben todos los excesos de flujo de
efectivo, puesto que los tenedores de las deudas tienen un derecho de naturaleza fija
sobre la empresa. En consecuencia, el patrimonio de los tenedores del capital
contable aumenta exactamente en una cantidad igual al VPN del proyecto. Es

precisamente este vinculo directo entre la riqueza de los accionistas y la definicién del
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VPN lo que hace que el criterio del valor presente neto sea tan importante para la

toma de decisiones.

Cabe sefialar que deberian tomar en cuenta otros factores, para determinar la
viabilidad financiera del proyecto entre los cuales estdn las reacciones de la
competencia, el indice de robos a las empresas comercializadoras y los efectos de
otros productos sobre las ventas de la empresa. Sin embargo, estos factores, y otros
mas de tipo andlogo, son muy dificiles de cuantificar y deberian encontrarse

reflejados en mejores estimaciones para las proyecciones del anlisis.
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