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OBJETIVOS

Cumplir con el Informe de experiencia profesional de las principales actividades
correspondientes al area de planeacion financiera en el formato de Tesina.

Explicar como se elabora el Plan Financiero en Xerox México para el segmento
de Equipos de impresion multifuncién de color, correspondiente al periodo del
cuarto trimestre del afio 2012.

Desarrollar el Marco descriptivo sobre la empresa, con el fin de conocer en un
ambito general y particular al area de planeacion financiera.

Identificar la principal probleméatica que enfrenta el area de Planeacién financiera
al desarrollar el plan y sugerir algunas soluciones para corregir aquellos
problemas que enfrenta.

Describir como se construye el plan financiero basado en los Estados
Financieros proyectados, como los son: Pérdidas y Ganancias, Balance General
y Flujo de Efectivo.

Presentar los aspectos teoricos, correspondiente a lo relacionado con la
Planeacion Financiera.



1. INTRODUCCION

En el entorno actual de mercados altamente competitivos y de alto desempefio, ademas
de lento crecimiento econdémico, las oportunidades de mantenerse sélido o competir
para cualquier empresa se reducen, considerando que existen tanto factores externos,
nacionales y propios de cada mercado que afectan el comportamiento de estos, por lo
que es necesario conocer con precision el entorno econémico y financiero que afecte
directa o indirectamente a cualquier empresa, en este sentido se debe establecer el
curso futuro de accion de la empresa, que responda al ambito internacional, interno y
propio de cada empresa, por lo que la planeacién financiera juega un papel especifico
para el éxito o fracaso en los objetivos establecidos por la empresa.

En este sentido, la planeacién financiera debe enfocarse a estudiar, evaluar, e
interpretar la informacion econémica y financiera de la empresa, todo lo anterior, con el
fin de tomar decisiones acertadas en cada nivel de la organizacién, lograr maximizar el
capital contable o inversién de recursos a corto y largo plazo y alcanzar exitosamente
los objetivos establecidos por la empresa’.

Por lo anterior, el tema que ahora abordo se justifica plenamente, ya que actualmente
cumplo con actividades relacionadas en lo concerniente a la Planeacion Financiera en
el area de Finanzas, en el corporativo de Xerox México. Por lo que, la experiencia
profesional se vera plasmada en el informe que pretendo redactar, donde actualmente
estoy encargado de todo lo concerniente a los procesos de planeacion financiera de
dicha gerencia, desde hace cinco afios, y dentro de la empresa he alcanzado los 12
afios de experiencia, desempefiando responsabilidades directamente involucradas con
las areas de Finanzas.

En este informe pretendo mostrar claramente cuales son las principales actividades en
las que estoy involucrado, asi como de cuales son los procesos de Planeacion
Financiera que tienen mayor importancia, tanto para la empresa en México como para
el Corporativo, y mostraré cual es la problemética actual al respecto de la planeacion
financiera, basado en observar si esta empresa cumple con los aspectos esenciales y
de los procesos de la planeacion financiera y de no ser asi sugeriré propuestas de
solucion.

Actualmente, una filial de Xerox Corporation con Capital principalmente norteamericano,
se encuentra establecida en nuestro pais desde hace mas de tres décadas, cumpliendo
como su principal mision, la comercializacion y distribucion de equipos multifuncion en
Color en el mercado mexicano, las funciones de estos equipos estan enfocadas a
mejorar la productividad en la oficina en Impresién de documentos, Copiado, Scanner,
envié de Fax, entre otras funciones. Por lo importante, que es establecer un marco
general que nos ubique de cual es el principal objetivo que persigue la Empresa, en el
punto nimero 2 de este trabajo haré la Descripcidon de la Empresa y de sus productos.

perdomo Moreno, Abrahdm, “Planeacion financiera para épocas normal y de Inflacion”, Ediciones PEMA,
pp7.



El siguiente punto 3, tiene que ver con el mbito tedrico de la Planeacién Financiera y
conceptos, que son importantes para medir el nivel que tiene la empresa en el uso de
las herramientas teoricas para fijar los planes financieros.

Los conceptos de planeacion financiera que se pretenden visualizar en el presente,
estan enfocados expresamente para conocer y entender el desempefio financiero y
econdémico en cualquier empresa estimando los factores que modifican la actuacion de
la empresa como tal, lo cual es util para establecer la direccién en que la empresa debe
encauzar sus recursos.

Después de revisar los conceptos tedricos, entraré a lo concerniente a la practica,
donde en el punto numero cuatro, trataré de hacer la Descripcion del modelo de
Planeacion Financiera usado por la empresa. Desde esta perspectiva, una de las
preocupaciones por la que elegi este proyecto es la de describir como se lleva a cabo,
el proceso propio de la empresa para la planeacion financiera, este proceso encuentra
su base en la informacion pasada y actual para analizarlas principales variables del
negocio, entenderlas lo que nos permita, estimar que sucedera en un futuro, lograr ser
mas certeros en los objetivos, conocer cuales son los factores necesarios para alcanzar
esos objetivos y asi llegar a nuestro objetivo maximo, fijar el plan financiero en un
periodo determinado.

La planeacion debe considerar el entorno actual de mercados de alto desempefio, de
poco crecimiento econdmico y turbulencias financieras, ya que las oportunidades para
mantenerse 0 ser competitivo para cualquier empresa, o mercado se reducen y es
bastante complejo, por lo que es necesario conocer con cercana precision el entorno
economico y financiero que afecte directa o indirectamente las posibilidades de la
empresa, en este camino se debe establecer el curso futuro de accién de la empresa,
gue responda a los cambios del entorno externo y propios de cada empresa.

Pasando al punto nimero cinco, debido al que nuestro marco establece la planeacion
financiera, esta debe fundamentarse en los principales estados financieros: Pérdidas y
ganancias, Hoja de Balance, Flujo de efectivo, ademas de considerar el Presupuesto,
proyectados o pro forma, el objetivo en este punto me llevara a la descripcion en el uso
de estos, mostraré como se construyen dichos estados financieros cuando se pretende
hacer planeacion financiera y expresarlo en el Informe financiero.

Finalmente en el Ultimo punto a desarrollar, mostraré cual es la posicion entre lo que se
hace en los procesos de planeacion financiera, y de aquellos que son necesarios
mejorar 6 desarrollar, para lo que es necesario en este punto incluir mis sugerencias
como propuestas de solucion a la problematica localiza, utilizando las ventajas que
tengo sobre la actual experiencia que he recibido en el proceso de planeacion
financiera.

En definitiva, el proceso de planeacion financiera tiene como premisas, detectar todos
aqguellos riegos y oportunidades financieros de la empresa; anticipar desviaciones antes
de que sucedan que tengan alta probabilidad de afectar el desempefio futuro de la
empresa; y, que cada una de las decisiones que tome la organizacion estén basadas en
el Plan Financiero de la empresa y estén alineados a la estrategia de la empresa, por lo
cual planteo conocer si existe congruencia entre el proceso de planeacion financiera
interna y la evolucién de la estrategia establecida, fundamentado en los principales
estados financieros.
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Con el fin, de hacer una mejor estructura en el proceso de andlisis, s6lo estoy tomando
un bloque del negocio, en el segmento de productos de color, que me sirva de base
para cumplir con los objetivos estimados en este trabajo, asimismo por aspectos de
confidencialidad propias de la empresa la informacién no sera real.

Me gustaria expresar, que las habilidades de un Economista pueden bien ser
aprovechadas dentro de Empresas privadas y publicas, en actividades relacionadas al
area de Planeacion Financiera, debido a su conocimiento profundo de la economia, su
formacion para el manejo de la informacién y los procesos de andlisis, sin embargo,
cuando hablamos del area de Finanzas, poco se piensa en el Economista debido a que
muestra ciertas dificultad con respecto a los conceptos de Contabilidad, que bien
pueden ser cubiertos a través del aprendizaje dentro de la empresa y la especializacion
en el tema, por lo que el desempefio dentro de esta area, le posibilita trascender.



2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA Y DEL
PRODUCTO.

2.1 Antecedentes

La Empresa a la que hago referencia, es una filial en México que representa a Xerox
Corporation, la ubicacion de su centro de operaciones se encuentra en la ciudad de
Stamford muy cerca de la ciudad de New York en los Estados Unidos de América, de
acuerdo a la revista “Fortune” en el afio 1990 alcanz6 su mejor sitio como la 21°
empresa en el mundo, para el afio 2000 quedd ubicada en el lugar 87° y ya en la
edicion del afio 2005 su lugar que alcanzé fue 132°, ya en el afio 2009 cayé al lugar
147° con ingresos estimados por $17,608M dolares y ganancias brutas de $230M
dolares? , actualmente se coloca en un mejor lugar el 127° con ingresos de $22,626M
dolares y ganancias de $1,230M. Para México, en la publicacion de la revista
“Expansion” del afio 2006 Xerox Mexicana ocupa la plaza 343° con un nivel de ventas
de $1,631.4 M pesos, ubicada en el sector de Computacién y Servicios y en los ultimos
cinco afios no ha aparecido en este listado de las “600 empresas mas importantes de
México” clasificacion realizada por esta revista®.

La empresa en México se establecié hace 50 afios en 1962, iniciando operaciones en la
Ciudad de México con sélo 8 empleados, convirtiéndose en la primera trasnacional en
colocar el primer equipo automatico con tecnologia Xerografica para duplicar
documentos originales en papel comin monocromatico (blanco y negro). Inicialmente,
su mision fue la Comercializacion de estos productos, y debido a la rapida expansion de
la empresa por sus fuertes ganancias, al ser la Gnica en el mercado mexicano, ademas
de las facilidades generadas por el gobierno local del Estado de Aguascalientes, abre
operaciones de la planta de manufactura de equipos en el afio de 1982.

Mientras que la oficinas centrales se establecieron en el DF, permitiéndole que a finales
de la década de los 80’s lograra abrir sus oficinas en la colonia Bosque de las Lomas,
edificio que cuenta con 12 plantas y que actualmente esta trabajando, ademas de
concentrar operaciones de distribucion en el Almacén localizado en el Estado de México
en el corredor industrial Puente de Vigas, asimismo en las cabeceras de los estados
mas importantes de la Republica Mexicana: Puebla, Guadalajara, Monterrey y Tijuana
donde cuenta tanto con oficinas locales como almacenes.

Debido a las necesidades de ampliar la cobertura a nivel nacional de clientes actuales y
potenciales, en el aflo de 1992 se desarrolla la red de Concesionarios certificados
Xerox, los cuales se pueden encontrar a lo largo de los 32 estados del pais, esta figura
fue creada con capital inicial de socios de negocio, pero con el apoyo financiero,
imagen, asesoria legal, sistemas, e incluso de procesos, asi como de soporte técnico de
Xerox México, con el objetivo de cumplir con los estandares de calidad minimos
requeridos por el Corporativo, actualmente esta figura a sufrido cambios, mismos que
comentare mas adelante.

2 Fuente: Revista Fortune 500 ver web site: http://money.cnn.com/magazines/fortune/
3Fuente: Revista Expansion México ver web site: http://www.cnnexpansion.com



Se logro establecer una red de servicio a nivel nacional que cuenta con servicio de
mantenimiento en cualquier lugar de la republica mexicana, misma que caracterizo a la
empresa sobre la competencia como la mejor, superando a cualquier empresa, aunque
hoy en dia no tiene el tamafio de hace diez afios, conserva un lugar importante en el
mercado de estos productos.

Fundamentalmente, para establecer un contacto especializado con los clientes se
define por el tamafio de estas empresas, la fuerza de ventas se concentra para atender
primordialmente las Cuentas mayores o claves, segmentada por el sector en que la
empresa realiza sus actividades, ya sea manufactura, servicios, quimico-Farmacéuticas,
educacion, gobierno y cuentas clave, esta figura es como actualmente opera. Podemos
decir, que la empresa alcanza su maximo en ingresos en la década de los 80’s e inicios
de los 90’s reflejado por el nimero de empleados.

Sin embargo, a la rapida llegada de nuevos competidores a nivel internacional y
nacional al mercado mexicano, ademas de impactos financieros a nivel corporativo, y
avances tecnoldgicos, los ingresos de la empresa presentaron una paulatina reduccion,
por lo que fue necesario, iniciar un proceso de reduccion en la organizacion operativa,
de gran nimero de actividades en distintas areas de la empresa, como fue la venta de
activos y establecer estrategias para la reduccion de los gastos como el outsourcing
(servicio prestado por una empresa especializada en esa actividad), para establecer un
nuevo modelo de negocio que se adaptard a las condiciones actuales de competencia y
de mercado.

Por lo anteriormente mencionado, actualmente la empresa sélo cuenta con tres pisos
del edificio ubicado en la colonia de Bosques de las Lomas, la planta de manufactura
fue vendida a una empresa de produccion a Escala de nivel mundial, y s6lo se cuenta
con el almacén de Puente de Vigas operado ahora por un tercero en la figura de
Outsourcing, sumando un total de 1,100 de empleados en todas las areas.

2.2 Estructura de la Organizacioén

El concepto de empresa actualmente cuenta con una estructura esbelta relativamente
ligera en cada una de sus lineas organizacionales, es decir, pasa de 1,100 empleados a
780, ademas de un fuerte restriccion de gastos, enfocado a mejorar la comercializacién
de los productos y acelerar la distribucién, menor cantidad de espacio para
almacenamiento de productos, so6lo equipos de produccion de medio y alto volumen de
impresion y las actividades que técnicamente se definen como no claves son ejecutadas
por un tercero, entonces en términos de organizacionales, se sostiene de una fuerte
area de ventas, areas de control y administracion de las actividades de los terceros.

La estructura organizacional de la empresa aunque reducida la constituyen las
siguientes areas:

Fuerza de Ventas.

Servicio Técnico.

Logistico y Distribucion.

Recursos Humanos (Entrenamiento & Capacitacion).
Mercadotecnia.

Finanzas.

~Po0Tw



g. Sistemas e Informatica.
h. Calidad (Lean Six Sigma).

Como cite previamente, la misién de la Empresa es la comercializacién de equipos con
tecnologia xerografica en el mercado mexicano en el segmento de Equipos multifuncion
en impresion a color, en este sentido, se han desarrollado tres canales de venta y
distribucién, que ofrecen desde la venta de los equipos, renta, soluciones integrales,
venta de consumibles y de papel (en apartados posteriores me remitiré a explicar estos
productos que ofrece la compafiia):

Canales de venta y Distribucion:

1. Cuentas claves, existe relacién directa con clientes del tipo corporativo o bien de
extension nacional (Bancos, Farmacias, Papeleras, por citar solo algunas), a
través de vendedores que cubren una cartera aproximada de 450 cuentas, este
contacto con el cliente es necesaria, debido a la complejidad y nivel de
especializacion de los productos que se convierten en soluciones especificas
gue se adaptan a las necesidades de y para cada negocio.

2. Concesionarios o cuentas comerciales, el enfoque es en el mercado de medio y
bajo volumen cubierto por estos socios de negocio, mismaos que poseen con su
propia fuerza de ventas, soportados por una plantilla de asesores de ventas que
estan capacitados por Xerox México, los productos que comercializan en este
mercado son principalmente los multifuncionales, aquellos que tienen diferentes
tareas para procesar en un mismo equipo (fax, copiado, escaneo e impresion).

3. Venta de soluciones, se refiere al arrendamiento de equipos y Solucién Integral
Xerox (SIX), esta ultima enfocada a cumplir con una solucién total de copiado e
impresion dentro de las instalaciones del cliente, donde la administracion es
responsabilidad de Xerox asi como del servicio, garantizando el Optimo
funcionamiento de los equipos por el pago de renta fijja o variable, esta
modalidad implica actividades de instalacién, colocar papel a los equipos,
reparacion de fallas e incluso administracion del centro de copiado, donde los
operadores reportan a la administracion de Xerox, es en realidad la modalidad
outsourcing que comentamos pero prestado a los clientes en el servicio de
soluciones integrales de impresion y copiado.

Estas areas generan gran parte de los ingresos de la empresa, su proceso de ventas
cumple cinco fases* importantes que son:

a) Contacto inicial, donde el vendedor hace una buUsqueda de prospectos
conocidos y desconocidos, para detectar negocios potenciales y realizar el
primer contacto, con quienes son responsables de las adquisiciones o de
aquellos usuarios que tienen el requerimiento o necesidad dentro de su
empresa.

b) Interés, en este paso del proceso se califica el interés que tenga el cliente,
fundamentalmente, en lo que respecta a identificar los procesos clave o criticos

* Fuente, extraido del ciclo de venta para gestion de dicho proceso, nombrado “Gazing Performance”.



del cliente, encontrar si existe otra marca de equipos, analizar las necesidades y
las principales oportunidades.

c) Desarrollo, aqui se construye la solucién de acuerdo al analisis de necesidades
hecha en el paso anterior, con un grupo de especialistas en sistemas y
soluciones en impresion para determinar los recursos internos que posee el
cliente para la implementacion, concluye este paso con el plan de trabajo.

d) Compromiso, el cliente analiza la propuesta técnica y econémica y entiende los
términos y condiciones de la solucién, si el cliente estd de acuerdo entonces,
firma de aceptado la propuesta.

e) Cierre, se le presenta el contrato y documentos legales e internos para revision,
si el cliente esta de acuerdo ambas partes firman los documentos, con esto, el
paso siguiente es entregar, instalar y puesta a punto de la solucion en las
instalaciones del cliente. Una vez que el cliente esta satisfecho y de acuerdo con
el desempefio de la aplicacién y soluciones, entonces firma de visto bueno, con
lo que se concluye con el proceso de venta.

Estas cinco fases son una manera formal y estructurada para lograr con éxito ventas en
los diferentes mercados.

El 4rea de Servicio técnico, también aporta ingresos a la compafiia con la venta de
polizas de servicio y reparaciébn exclusiva de equipos Xerox, su estructura esti
disefiada, para atender las necesidades de cada cliente que imprima en estos
productos, ya sea antes y después de su venta, o dentro de la vigencia de la péliza de
servicio y garantia.

El proceso de servicio técnico esta conectado al proceso de ventas:

Pre-venta.
Preinstalacion.
Instalacion.
Servicio técnico.
Postventa.

arwbdE

En la fase de antes de la venta o Pre-venta, tiene que ver con el proceso de desarrollo
de la solucién considerando tanto las condiciones de software (conectividad) como de
las condiciones de los lugares de instalacion de los clientes donde el equipo estaréa en
funcionamiento, para asegurar que el equipo alcance el mejor rendimiento en cada una
de las funciones por las que fue disefiado, y que cumpla con las expectativas que
espera el cliente y logre desarrollar todas las soluciones esperadas, el técnico esta
capacitado en sistemas asi como el desarrollo de aplicaciones en los equipos, se
asegura que los equipos alcancen su maxima productividad. Ciertamente, algunos
equipos no requieren esta preinstalacion esto esta en funcion de las caracteristicas de
cada producto los llamados autoinstalable.

En este proceso, la siguiente fase en las actividades del area de Servicio técnico se
refiere a la Post Venta, esté integrada por una area técnica de soporte donde su mision,
es el mantenimiento de la solucién instalada al cliente y cuando esta presenta fallas, la
diferencia que encontramos con el area de Pre-venta se encuentra cuando nos
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referimos a mantenimiento correctivo después de la instalacion, pero se sigue un
proceso similar.

Servicio técnico puro 6 estandar, que también tiene las funciones de mantenimiento e
instalacion de equipos, pero especificamente en el funcionamiento operativo del equipo,
tanto de partes como de refacciones, es decir, de la operacidbn mecénica de la maquina.
Su alcance se limita hasta que el equipo es entregado o cuando esté presente durante
su funcionamiento una falla mecanica, de esta manera, en las tres fases se tiene un
proceso completo y estructurado para facilitar el proceso de ventas y mantener la
solucion, generando valor agregado a los clientes.

Por otro lado, el &rea de Logistico y Distribucién como bien lo expresa su nombre, tiene
como principal funcion importar, internar y distribuir en el pais todos los equipos que son
enviados de las plantas de alrededor del Mundo (China, USA, Europa vy
Aguascalientes), estos equipos se ingresan en los almacenes de las principales
ciudades del pais, como el Estado de México, Guadalajara, Monterrey y Tijuana, con
una red de unidades terrestres que distribuyen los equipos a lo largo del Pais,
entregando en los domicilios y oficinas de cada uno de los clientes. Sin embargo, esta
actividad en los ultimos cuatro afios se ha reducido notablemente ya que el modelo de
negocio esta diseflado para que exista un Distribuidor no exclusivo a la marca Xerox,
gue tiene la experiencia y capacidad en infraestructura para, almacenar y distribuir cada
uno de los pedidos.

Entonces, es vital que los canales de ventas existentes logren llevar a cabo el proceso
de ventas exitosamente, para generar los suficientes pedidos que permitan desplazar
los productos Xerox adquiridos tanto por el distribuidor como por el mismo Xerox. Con
ello Xerox obtiene altos beneficios al no tener costos de almacenamiento para mejorar
los margenes y ser mas competitivos en precio.

Recursos Humanos, esta area se encarga de proporcionar los beneficios y prestaciones
a los empleados de acuerdo a las politicas establecidas por la empresa, asi como
cumplir con las regulaciones estatales en lo relacionado a lo Laboral y Patronal.
Ademds, su objetivo es llevar a cabo tanto reclutamiento de empleados, como el
despido o baja por el motivo que la empresa considere necesario por cambios
organizacionales, mal desempefio u otro basado en las leyes vigentes.

Los cambios estructurales de la Organizacion también los ejecuta el area de recursos
humanos, que en esencia sé6lo concentra las decisiones establecidas por la direcciones
segun sus expectativas funcionales.

Tiene la responsabilidad de mantener un ambiente laboral sano, condiciones en los
lugares de trabajo seguras, ademas de la capacitacion para cubrir necesidades y
procesos de las areas, esta inversion en el material humano es clave para mejorar la
productividad y desarrollo profesional de los empleados, garantizando una estructura
organizacional sélida a corto, mediano y largo plazo.

En relacién al area que se encarga de las estrategias, promocionar el producto, fijar el
precio de venta, el lanzamiento de productos, incentivar los canales de distribucién, y de
asegurar la implementacion de las estrategias locales y corporativas en la filial, es
Mercadotecnia esta area esta dotada de un presupuesto amplio para la promocién de
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productos, a través de Eventos, exposiciones, publicidad en medios y demostraciones a
clientes.

Con respecto, al area de Finanzas su estructura en la empresa esta disefiada para
asegurar una rapida conexién entre los procesos Corporativos y los de la Filial en
México, teniendo como misién el administrar y resguardar los activos y pasivos fijos y
financieros de la empresa, reguladas por las politicas corporativas, ademas de facilitar o
ser un medio de enlace para que los negocios de las areas comerciales cumplan con
los requisitos financieros. Las areas que estan dentro de Finanzas son las siguientes:

Tesoreria, esta area contempla los aspectos de flujos de efectivos en la empresa, tiene
su conexion con la Corporacién quien delimita los tipos de instrumentos a invertir, asi
como los niveles de liquidez o efectivo minimo o maximo necesarios que debe mantener
disponible en la filial, para operar en funcidon de su actividad comercial y operativa,
ademas de efectuar los pagos de los dividendos a la Corporacion. Tesoreria debe
buscar mecanismos de financiamiento que sean éptimos y eviten un endeudamiento
excesivo, asi como un flujo de efectivo en las areas operativas para el pago de
servicios, viajes, proveedores, etc.

Impuestos, area se encarga de vigilar que la empresa cumpla con su responsabilidad
impositiva frente al gobierno, y filtra a la organizacién las reglas para el pago de sus
obligaciones para con el gobierno federal, expresadas por las leyes impositivas
vigentes, ademas de presentar la declaraciones ante el SAT (Servicio de Administracion
Tributaria) en los periodos establecidos. Sin embargo, debido a que esta es una
empresa trasnacional que reporta ingresos a EUA debe, también apegarse a los hormas
impositivas de este pais para cumplir con esta obligacién, teniendo un fuerte contacto
con el &rea corporativa.

Contraloria, (area contable de informacion y reportes financieros), esta area es de gran
importancia para la empresa, siendo la principal proveedora de informacién actual e
histérica para el area de planeacion financiera. Para el proceso contable esta se alinea
con los principios de contabilidad tanto para el ambito nacional como los establecidos
por la contabilidad de los Estados Unidos (US GAAP)°. Tienen que asegurar la correcta
contabilizaciéon de todos los movimientos durante el periodo mensual, a través del
sistema contable disponible, en este caso la plataforma es el sistema Oracle, donde se
ingresan todas y cada una de las pélizas contables, que al final de cada mes se ejecuta
una interface en la base de datos, soportado por sistemas muy especificos para
concentrar la contabilidad en los Estados Financieros.

Control Interno, debido a la necesidad de cumplir con las leyes internacionales, y con el
fin de asegurar que cada uno de los procesos de la empresa estén de acuerdo a norma,
asi como el control de procesos en donde se encuentre de por medio un activo o pasivo
de la empresa, ha sido necesario la intervencion del area de Control interno, por lo que
en los ultimos afios esta area ha tenido un sobresaliente crecimiento. Enfocandose a
alcanzar y mantener la certificacion en la LeySarbanes-Oxley®que le permita operar

>US GAAP (Generally Accepted Accounting Principles) Contabilidad Americana, son reglas contables usadas

para preparar y reportar estados financieros.

Sarbanes Oxley, Ley Americana nace en los Estados Unidos en 2002 y lleva el nombre de sus precursores

(Michael G. Oxley y el Senador Paul S. Sarbanes) en el Congreso de este pais, con el fin de monitorear a las
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como empresa dentro de los parametros necesarios de control, esta ley obliga a cumplir
con el control en los mas importantes procesos, lo cual es un requisito indispensable
para continuar con sus actividades y con ello los accionistas tengan la certidumbre que
la inversibn en los activos se encuentra en resguardo dentro de una empresa
controlada.

Control presupuestal, se encarga de administrar el gasto, lo asigna a cada una de las
areas correspondiente de acuerdo a los objetivos estratégicos de la empresa, ademas
es responsable de la aprobacién de todas las erogaciones que se efectien de dicho
presupuesto y como el fin de tener en control los gastos y evitar excesos, esta area
también tiene fuerte relacion con Planeacion financiera ya que su registro se encuentra
en una de las lineas del Estado de Pérdidas y Ganancias.

Areas administrativas, se concentran las siguientes actividades: facturacion,
recuperacion de cartera, toma de lecturas de las copias procesadas, captura de érdenes
de instalacion de equipos o retiro, pago de compensaciones, bonos y comisiones,
administraciéon del archivo referente a contratos y documentos anexos y aprobacién de
crédito, en realidad, son todos aquellos procesos administrativos propios de la actividad
comercial de la empresa.

Compras, principalmente es un area que comprende la compra de bienes y servicios
necesarios para la operacion de la empresa con nuevos o proveedores existentes, 1o
gue implica un proceso riguroso, con el objetivo tanto de alcanzar ahorros en el
presupuesto que cubra las necesidades del usuario como con la calidad necesaria de
dichos productos.

Planeacién Financiera, en general, el objetivo central de esta area es elaborar los
planes financieros, basado en los estados financieros proforma tales como Estados de
Pérdidas y Ganancias (P&L), Balance General y Flujo de efectivo, los cuales deben
estar acordes a la realidad presente y futura en la que se encuentra la empresa. Por el
momento, no entrare en detalle ya que mas adelante haré una descripcién amplia sobre
el area, los procesos operativos y como se interrelaciona con las demas areas.

En suma, esta empresa es un negocio, que busca estar a la vanguardia tecnoldgica y
mantenerse a la cabeza del mercado, las funciones que cumple son estan acorde a una
filial que representa a una empresa Trasnacional norteamericana, establecida en
México y que esté integrada por las areas basicas y especiales para operar el negocio,
el Corporativo establece reglas, lineamientos y estrategias especificas las cuales deben
ejecutarse para cumplir con los resultados esperados, que son producir ingresos a
través de negocios rentables y generar ganancias para los accionistas de la empresa,
cumplir en definitiva con las leyes y reglamentos de México para operar dentro de las
normas.

2.3 Consideraciones Econdmicas

Desde el punto de vista econdmico, la empresa cumple con todas las responsabilidades
y obligaciones conferidas por las leyes locales y federales mexicanas. Colocada como

empresas que cotizan en bolsa, evitando que las acciones de las mismas sean alteradas de manera dudosa,
mientras que su valor es menor y evitar fraudes protegiendo al inversor.
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inversion extranjera directa desde su llegada a México. La operacién de la empresa en
México ha generado beneficios econdmicos como lo son:

1. Generacion de Empleos directos e indirectos.

2. Actividad econdmica con proveedores de servicios.

3. Pago de impuestos por concepto de Servicios gubernamentales.

4. Cumplimiento de obligaciones con el Gobierno.

Aunque encontramos beneficios por la operaciéon de la empresa en México, también
existen:

1. Pago mensual de Regalias a la Corporacion.

2. Importaciones.

Los beneficios por su operacion en México se encuentran en la generacién de empleos
directos de mas de 1,100 plazas e indirectos de 500 empleos. La derrama de pago a
proveedores es de $3.2 millones de ddlares, relacionado a la operacion de la
comercializacion (fletes, autos utilitarios, etc.) y con respecto a la actividad operativa de
la empresa (mantenimiento edificio, etc.)

El sector econémico en donde se encuentra ubicada de acuerdo a las actividades que
desempefia la Empresa, que principalmente es la comercializacién, importando
productos de dos clases de acuerdo a la ubicacién que se ha hecho a estos productos
son: Aparatos de fotocopia y termo copia, y Maquinas y aparatos para imprimir, la
ubicacion dentro del libro de importaciones es la siguiente:

Con respecto al sector externo, lo que tenemos de las importaciones segun principales

productos del Sistema Armonizado de Designacion y Codificacién de Mercancias es lo
siguiente:

Seccion XVI. Aparatos mecanicos, calderas, partes; maquinas y material eléctrico.
Capitulo 84. Aparatos mecanicos, calderas y sus partes.
84.43 Maquinas y aparatos para imprimir.

84.43.31.01Maquinas que efectian dos o mas de las siguientes
funciones: impresién, copia o fax, aptas para ser conectadas a
una maquina automatica para tratamiento o procesamiento de
datos o a una red.

84.43.32.01 Maquinas para imprimir por chorro de tinta.
84.43.32.02lmpresora laser, con capacidad de reproduccion

superior a 20 paginas por minuto.

La seccion en que se encuentran las importaciones de los productos de impresion a
color, es como arriba se observa en la seccion XVI, capitulo 84 y apartado 84.43
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Aparatos mecanicos..., y en el renglon 84.43.31.01 se encuentran ubicados los
productos multifuncionales que comercializa la empresa en el mercado mexicano’.

Las piezas que se importaron durante el afio 2008 fueron 3.8 millones con un valor de
$467.9 millones de dolares, con un total de $236.6 millones de doélares se importaron
2.3 millones de piezas provenientes de China que representa el 51% en este renglén,
mientras que con el 34% se encuentra Malasia importando 1.2 millones de piezas con
un valor de $157 millones de ddlares. En realidad, la cantidad de piezas que Xerox
comercializa en el mercado mexicano con el valor que se importa es realmente
pequefia.

2.4 Situacién Competitiva y Descripcion de Productos.

El sector de equipos de impresién a color es altamente competitivo desde el punto de
vista tecnologico y que influye directamente en los precios, teniendo la siguiente
estructura en el mercado tanto porcentual como por unidades colocadas en este
mercado:

De manera general, o que apreciamos en el cuadro siguiente, es que Hewlett Packard
encabeza y tiene la mayor participacion del mercado en este segmento de productos, al
alcanzar a distribuir sus productos en un trimestre por 8,939 unidades que equivale el
47% del total de unidades vendidas en todo el mercado.

Unidades Ingreso Participacion %
Hewlett-Packard 8,939 $4,745 47%
Lexmark 6,810 $4,211 36%
Samsung 1,643 $470 9%
Xerox 633 $2,728 3%
Dell 248 $104 1%
Epson 123 $75 1%
Konica Minolta 113 $143 1%
OKI 83 $127 0%
Kyocera Mita 77 $203 0%
Canon 70 $1,014 0%
Sharp 50 $650 0%
Ricoh 19 $77 0%
Brother 11 $11 0%
Toshiba 1 $10 0%
TOTAL 18,820 14,567 100%

Fuente: ISC SurveyCompany

’Anuario estadistico del comercio exterior de los Estados Unidos Mexicanos, 2008, INEGI (consultar liga:
http://www.inegi.org.mx/prod serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/continuas/economicas/exterior/2
008/impdoll/anuario _md3.pdf;

http://www.inegi.org.mx/prod serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/continuas/economicas/exterior/2
008/expdoll/anuario xd2.pdf)
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Mientras que Xerox se encuentra en el cuarto sitio, y su participacion es del 3%,
distribuyendo en el mercado so6lo 633 unidades, es evidente que existe una gran
distancia entre Xerox y el lider del mercado. La causa principal se encuentra en el
precio, la techologia de estos productos de marca a marca son muy similares pero la
decisiéon de los consumidores esta en razon al precio mas bajo, presencia en los puntos
de venta y el posicionamiento del mercado. Lo que nos explica que el mercado razona
principalmente por el precio mas que por la tecnologia, aunque los equipos
tecnolégicamente hablando cubren las necesidades del usuario.

Cuando me refiero a la descripcién del producto® como lo mencione al inicio, mi
propésito es enfocarme especificamente en un segmento de productos que esti
comercializando la empresa, que me servira para describirlos procesos de planeacion
financiera de manera clara y precisa, de lo contrario, el trabajo se extendera mas alla de
lo fines que persigo.

Pero si es necesario destacar de manera general, que la diversidad de productos va
desde equipos de Produccion 6 impresion de grandes volimenes, que puede alcanzar
hasta un millon de impresiones en blanco, negro y/o color; equipos en formato ancho
(plotters) aquellos que tienen la capacidad de imprimir o copiar planos, posters y
carteles; equipos de medio volumen hasta 150 mil impresiones y los equipos de oficina
también blanco, negro y color:

* Sistema de Produccion
Color

Blanco y Negro

* Formato Ancho (Plotter)

* Color para Oficina

* Blanco y negro para Oficina

La diversidad de los equipos alcanza un numero de alrededor de 300 diferentes
modelos. La variedad se establece por la configuracion que pueda conseguir cada
equipo, lo implica mayor complejidad y cobertura de necesidades, como puede ser la
capacidad de memoria, almacenaje de papel, velocidad para procesar los trabajos,
impresion o copiado en blanco y negro y/o color, bandejas de salida, alimentadores,
charolas para sortear documentos, conexion en red, charolas de salida, alimentacion de
papel en diferentes formatos y escaner.

El avance tecnolégico afecta intensamente la linea de productos de impresion y
copiado, desde el angulo de software y hardware, que como sabemos la marca siempre
fue conceptualizada como equipos de fotocopiado o copias, con este avance
tecnoldgico se logro el desarrollo digital, para convertirse en una linea de productos de
impresion, copiado y soluciones para los clientes con este concepto.

Destinare los siguientes apartados para describir el producto principalmente de los
segmentos Medio y Bajo, en funcion del volumen que pueden producir o procesar.
Recordemos que estos equipos cuentan con diferentes funciones, mismas que veré a
continuacion.

8 Fuente: web site Xerox México para ver gama de productos ingresar a...http://www.xerox.com/index/
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Debo mencionar que Xerox es lider a nivel mundial en productos de impresion a Color
por la calidad y el avance tecnolégico en las caracteristicas de estos productos,
comparado con las principales competidores en el Mercado de Impresion, esta
tecnologia va desde la impresion y copiado por toner (polvo revelador), hasta la tinta
sélida (nueva tecnologia tipo cera).

Los productos de impresién y copiado a color pueden segmentarse en bajo y medio
volumen principalmente por la capacidad de procesamiento de paginas por minuto
(ppm), y es como sigue:

Bajo Volumen — Phaser’s

Equipos Multifuncion con la capacidad de Imprimir, copiar, escanear, enviar correo y
fax, las principales caracteristicas son las siguientes:

e Conexion a Red.

¢ Alimentador automatico de documentos.

o Capacidad de papel desde 151 hojas a 3,000 hojas.

e Resolucion de impresion con calidad de imagen de 2400.

¢ Resolucion de copiado: 1,200 x 1,200 dpi.

e Escaneo a correo electronico, PC, red o memoria USB.

e Envi6 de Fax.

e Imprime blanco y negro asi como Color.

¢ Modelos compactos con poco uso de espacio, tiene mayor capacidad de
memoria y velocidad para procesar los trabajos a color.

¢ Modelo ligero.

¢ Incluye funcién de ahorro de téner para trabajos que seran usados como
borrador.

e Tamafio maximo de papel oficio.

e Equipo con operacidn silenciosa en su funcionamiento.

e Los precios desde el mas econémico de 1,600 pesos a 8,000 pesos.

e El disefio de los equipos estan dirigidos al segmento de Hogares y para

micro empresas.
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Medio Volumen

En funcién de la capacidad de procesamiento tanto de impresién como de copiado se
identifican los equipos de medio volumen, con las siguientes caracteristicas:

Imprime sobre una amplia gama de medidas, hasta cartulina (maximo de
300 g/m?).

Variedad de opciones de acabado: grapado, creacién de folletos,
perforado de hojas, etc.

Opcional: escanear y enviar al escritorio, servidor FTP o correo
electrénico

Copia e impresion a dos caras opcional.

La impresora multifuncion dispone de muchas funciones de seguridad:
escaneado/correo electronico, autenticacion de red, filtrado de
direcciones IP, impresién protegida, fax confidencial y auditron.

Menu de servicios que permiten desde el equipo un mejor trabajo de
operacion.

Consumibles y componentes reemplazables mas duraderos, que pueden
ser cambiados por cualquier persona sin solicitar apoyo de servicio
técnico.

Incluye bandejas de alimentacién automatica, semi-manual y manual.
Capacidad de impresién o copiado es desde 17 ppm hasta 35 en color,
mientras que la ppm de blanco y negro es de 26 a 80 ppm.

El posicionamiento dentro del mercado de pequefias hasta grandes
empresas le permite a la empresa alcanzar mejores margenes de ventas.

oo ‘,-; -
- =
g — “<s
| 4 v
AD bt

—
_—

—— \

-— we—e »

2.5 Tipos de Negocios.

Debido a la gama de productos de su capacidad para procesar documentos de
diferentes fuentes, impresion, copiado, fax, escaneo y envié de correo electrénico. La
empresa también tiene diferentes tipos de negocios enfocados a cubrir soluciones de

oficina:
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Venta de equipos.

Renta de equipo.

Renta de equipo con Servicio Integral Xerox (SIX).
Servicio técnico.

Venta de Consumibles.

Venta de Papel.

Venta de soluciones.

Con la integracion de estos negocios alrededor de una gama importante de productos
se genera el ingreso para toda la compafia.
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3. CONCEPTOS TEORICOS DE PLANEACION
FINANCIERA.

3.1 Planeacion.

La Planeacion es el primera fase del proceso administrativo (Planeacion, Direccion,
Organizaciéon y Control) es necesaria y relevante esta, ya que influye directamente en la
misioén de la empresa, en sus metas y objetivos, determinando ademas el curso futuro
de accion. Este proceso de planeacién es dindmico y responde incesantemente ante los
cambios del entorno de negocios y las variables externas.® Es importante que la
empresa opere desde una perspectiva proactiva, a solo limitarse a reaccionar ante los
cambios futuros de las variables ambientales que le afectan directa o indirectamente. El
proceso de planeacién normalmente da origen a un plan administrativo, que debe
distribuirse dentro de la compafiia y de ser necesario, incluir a los socios de negocio.

La planeaciéon requiere que una empresa analice y tenga claras cuéles seran sus
acciones futuras. En realidad, el ambiente organizacional se torna cada vez mas
competitivo y complejo a causa de la creciente competencia internacional y el progreso
tecnologico.

La planeacion nos permite encauzar los recursos fisicos, materiales e inversiones a
utilizar en un futuro, basado en el proceso de planeacién que indicara la direccién que la
empresa debe seguir en los plazos que se definan. Sin este proceso de planeacién, no
es posible disefiar estrategias, tampoco programas de ventas, ni de inversion, ni
programas proactivos para garantizar el éxito en el futuro o el logro de los objetivos,
debemos recordar que el proceso de planeacién también recae en momentos de crisis 0
de riesgo para las empresas, asi pues, la planeacién permite para una empresa idear
un método racional para controlar y desarrollar el futuro.

El proceso de planeacién debe ser considerado como un proceso clave en la
administracion de la empresa, por lo que esta funcidén debe centrarse principalmente
como una tarea para una gerencia funcional. El encargado de planear o planificador
colaboraba en la formulacion de la mision, las metas y los objetivos organizacionales,
asi como con el disefio de estrategias gerenciales para las acciones futuras. Esto les
permite a los directivos conectar las acciones futuras con la informacion estratégica a la
cual tienen acceso. Es pues, natural que la planeacién se centre dentro de un ambiente
gerencial.

Planear permitir4 a la empresa estar en condiciones de:

o Alinear los objetivos esperados en el futuro con sus capacidades y recursos.

%Shim, Jae k., Siegel, Joel G., Simon, Abraham J.: "Respuestas rapidas para el programa MBA”,Prentice
Hall,pp. 296-297.
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¢ Disefiar un sistema de informacion gerencial para gestionar el proceso de
planeacion, de manera que pueda mantener su capacidad de procesar la
informacion.

e Generar las condiciones en donde todos los niveles intervengan en la operacion
de la mision, las metas y los objetivos.

e Coordinar la actividad global de desarrollo de los ejecutivos en toda la
organizacion.

o Definir los objetivos organizacionales y de desempefio para alcanzar una mejor
calidad y productividad.

Los planes se clasifican ya sea por la especificidad o la oportunidad.

1. Planes especificos, se aplican a las funciones individuales de la compaiiia:
administracion de recursos humanos, operaciones, finanzas y comercializacion.

2. Alcance temporal del plan, puede corresponder a los pardmetros temporales de
los objetivos especificos determinados por temporalidad y dependientes uno del
otro en el corto, mediano y largo plazo.

La clasificacion de los planes organizaciones se agrupan en varias categorias generales
gue abarcan una amplia gama de funciones:

Planeacion estratégica, comprende el proceso mas amplio e importante de la
planeacion. Donde se definen el propésito principal de la compafiia y su misién, asi
como los objetivos a corto, mediano y largo alcance, incluyendo los detalles especificos
de la manera en que se cumplirdn los objetivos y las metas, basado en valores de
desempefio en la organizacion. Contiene ademas la planeacion operacional y tactica, lo
mismo que los planes permanentes.

Planeacion tactica. Se ocupa de métodos concretos para implantar un plan estratégico
global. Por ejemplo, si una organizacion deseara entrar en un nuevo mercado o0 a un
nicho, su planeacioén tactica estudiaria los tipos de productos o servicios que necesitaria
para definir si es posible llevarlo a cabo.

Planeacion operacional, es muy especifica y trata acerca de los métodos para operar
los planes tacticos cuyo fin es instrumentar el plan estratégico global. Asi, un plan
operacional podria centrarse en un proceso de manufactura para elaborar un producto
especifico desarrollado por un plan téctico, es decir, ejecutar el plan en el dmbito
operativo.

También nos encontramos con planes de acuerdo al tiempo especifico:

Planes de una sola aplicacion, tienen limites temporales y propésitos muy concretos.
Sirven para implantar un programa, producto, proyecto o servicio en especifico. Un plan
temporal, por ejemplo, podria usarse para disefiar e instrumentar un proceso especifico
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para fabricar un producto particular dentro de un marco temporal definido con mucha
precision.

Planes permanentes, son aquellos que tienen vigencia ininterrumpida en una empresa,
como lo son los planes de ventas.

El proceso de Planeacién se compone fundamentalmente de seis pasos™

1. Monitoreo del entorno externo e interno actual que afecta a la organizacion.
Antes de establecer un plan estratégico, la administracion debe efectuar un
examen exhaustivo sobre el entorno global, que abarca: las fuerzas y
debilidades de la empresa, el ambiente competitivo y reglamentario, asi como la
situacion actual del mercado y de la economia. Esta resefia servir para trazar
un plan estratégico; pero es necesario coordinarlo con el plan operacional que
se basa en el flujo actual de efectivo, el desempefio del mercado y las
capacidades globales; es fundamental que este proceso sea una actividad de
monitoreo constante para prever posibles cambios en el ambiente.

2. Fijar metas y objetivos. El estudio del entorno actual sirve para determinar
objetivos a corto plazo y las metas futuras. Los objetivos organizacionales
presentan varios limites temporales, segun la naturaleza de los objetivos y el tipo
de organizacién. Los planes de largo alcance pueden abarcar hasta 5 afios. Los
de corto alcance pueden durar hasta un afio, mientras que los planes
intermedios duran de uno a tres afios. En funcion de la complejidad en que
operan ciertas organizaciones a menudo han establecido objetivos multiples que
significan mas retos de planeacion y presupuesto.

Hay varios tipos de objetivos dentro de las organizacionales, entre los mas conocidos
tenemos:

- Objetivos de calidad y productividad. Existe una estrecha interrelacion entre
estos. La productividad es una razén de los insumos de recursos a la
produccion. Por ejemplo, se encuentra en la razon existente entre la mano de
obra y las unidades producidas. Sin embargo, sin una norma de calidad no
puede haber productividad; a su vez una gran calidad mejora la productividad al
reducir desperdicios y defectos de produccion.

- Objetivos de venta 6 comercializaciéon. Son el éxito que la compafiia logra
mediante un mayor crecimiento en su participacion en el mercado, el de sus
productos y servicios. La administracién procura ademas evaluar la mezcla
global de mercado a fin de decidir donde debe asignar sus recursos, por
ejemplo, donde la empresa puede establecer promociones a través de precios
agresivos en funcién del precio de la competencia.

- Objetivos de rentabilidad. Abarcan el aumento total de utilidades en relacién con
las ventas y activo neto. Se emplean muchas razones de analisis financiero para
medirlos. Son importantes los objetivos de rentabilidad, pues le permiten a los

YGoodstein, Leornard D.; Nolan, Timothy M.; Pfeiffer, J. William, “Planeacién Estratégica Aplicada”, Ed. Mc
GrawHill, pp. 11.
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directivos vigilar el progreso financiero, y es un objetivo clave donde los
inversionistas dirigen su atencion.

Crear un plan de accién organizacional. Del proceso de planeacion se obtiene
como resultado el establecimiento de un plan, cuyo fin es cumplir con los
objetivos y metas establecidos a corto y largo plazo. El plan tras definir
rigurosamente y entender a fondo los objetivos a corto plazo que son
congruentes y que facilitan cumplir con los objetivos intermedios y de alcance
mas largo. Una vez logrado el consenso de los que se encargaran de llevarlo a
cabo, el plan se transforma en un documento redactado claramente, que debe
ser publicado dentro de la organizacion convenientemente a los niveles
involucrados. El plan debe incluir todos los objetivos a corto, mediano y largo
plazo; pero también tienen que ser lo bastante flexible para admitir adaptaciones
a cambios futuros del entorno dentro de la organizacién asi como del externo.

Asignar los recursos. Para que el plan de accion se lleve a la préactica, hay que
valorar rigurosamente la cantidad de la naturaleza de los recursos requeridos,
para lo que es clave elaborar un presupuesto para asignar los recursos que son
necesarios para que las areas logren el objetivo. El presupuesto se basa en un
andlisis de prioridades aplicado a cada objetivo, ademas ha de ser compatible
con los objetivos a corto, mediano y largo plazo. Las asignaciones
presupuestales exigen una vigilancia constante para medir el éxito.

Implementar el plan. Esta etapa en el proceso de planeacion es clave vy dificil,
donde el plan organizacional no surtird efecto alguno a menos que se lleve a
cabo o ejecute. Los planes de accién de la compafiia se realizan con la
cooperacion y trabajo en equipo de los miembros de la empresa. Es necesario
coordinar las actividades de los gerentes; también orientar y capacitar a los
empleados en su implementacion.

Controlar el plan. El proceso administrativo supone una constante
retroalimentacion de la informacién relativa a la eficacia con que el plan esta
cumpliendo los objetivos establecidos. Un sistema de informacion general
resulta extremadamente Gtil en la administracién de la implementacion, y el
monitoreo debe ser sistematico, y una herramienta eficaz es a través del Control
de Gestion.

3.2 Administracion Financiera

La Planeacion financiera es una técnica que forma parte de la administracion financiera,
entonces antes vamos a describir de manera general que es la administracion
financiera, es integrante de las fases del proceso de la administracion general, su
objetivo, es obtener los maximos beneficios de una empresa, en lo que respecta a la
productividad de sus activos, la rentabilidad y utilidades, para maximizar el capital
contable a largo plazo de la empresa; captar fondos y recursos de forma eficiente que
sean razonables y oportunos, obtenidos tanto por aportaciones de los accionistas
(capital contable), recursos financiados por proveedores, acreedores comerciales o bien
bancarios (pasivo).
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Entre las principales actividades de la administracién financiera es coordinar el capital
de trabajo, lo que significa vincular adecuadamente cada uno de los recursos con los
gue cuenta la empresa para operar, en lo que respecta al equilibrio entre el activo
circulante (dinero, cuentas por cobrar, inventarios, y otros), y el pasivo circulante
(proveedores, acreedores, carga tributaria y cuentas por pagar a corto plazo).

Las inversiones contemplan cada uno de los activos fijos y diferidos (maquinaria,
terrenos, equipos, costos de instalacion, etc.), asi como las inversiones en acciones,
obligaciones, bonos, cetes, etc. Presentar resultados de una empresa es una tarea
importante, e integrante de la administracion financiera, que va desde integrar los
estados de resultados, hasta reportes de ventas, de costos variables vy fijos, costos de
produccion, utilidades, etc. en funcion de la temporalidad que se defina. Dentro de la
Administracion financiera se encuentra el analisis financiero donde se recopila,
concentra y procesa informacion para estudiar y evaluar el pasado financiero de una
empresa e identificar riesgos y oportunidades. Son clave todas estas actividades de
andlisis que involucra factores, métricas claves definidas de fuentes tales como la
contabilidad general, de desempefio establecido por &reas o corporativas alineadas a
los resultados esperados por la empresa.

3.3 Planeacién Financieray tipos.

La Planeacion Financiera, también es parte integrante de la administracion financiera la
cual estudia, evalla, proyecta el futuro econémico y financiero, e interpreta informacion
de la empresa, con el fin de tomar decisiones acertadas por los diferentes niveles de la
organizacion, lograr maximizar el capital contable a largo plazo y alcanzar los objetivos
previamente establecidos por el tipo de empresa publica, privada o social.

La planeacién financiera esta integrada por planes normativos, estratégicos, tacticos,
operativos y contingentes, cuantificables en tiempo y cifras monetarias, para precisar el
desarrollo de actividades futuras de la empresa, asimismo, existen proyectos
temporales o permanentes que deben ser considerados en los planes financieros. Las
lineas provenientes de los planes estratégicos de la empresa son claves para lograr una
planeacion financiera exitosa, por ello, la importancia de este proceso que alimenta las
actividades de planeamiento financiero.

Los planes financieros pueden ser™:

1) Correctivos, estos planes buscan asegurar el cumplimiento de los objetivos
sefialados de otros planes, en el caso que existan desviaciones, sefialados por los
mecanismos de control de gestidn, y tendientes a asegurar el cumplimiento de objetivos
modificados respecto a los planes originales, cuando las desviaciones denotadas por
los mecanismos de control se juzguen imposibles o incosteables de corregir total o
parcialmente, sea por el total necesario o mas conveniente modificar las metas y
objetivos originales.

2) Desarrollo o inversion, se establecen para lograr objetivos de expansion o
crecimiento, penetracion de mercado, desarrollo de productos nuevos para el mismo

!1Shim, Jae k., Siegel, Joel G., Simon, Abraham J.: “Respuestas rapidas para el programa MBA”,Prentice
Hall,pp. 298.
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mercado, o desarrollo de nuevos mercados para los mismos productos, o bien, una
combinacién de estos objetivos; tendientes a lograr objetivos de diversificacién para
nuevos productos, mercados o nichos.

3) Liquidacion o cierre, estos planes son necesarios cuando la empresa se encuentra en
situacion apremiante o estratégica y debe de cerrar su operacién general o de una linea
de negocio o producto, los planes permiten realizar un cierre gradual o definitivo
calculado y ordenado para minimizar los impactos financieros.

Considerando los métodos de Planeacién financiera, estos tienen por objeto aplicar
técnicas y herramientas para entender, proyectar, estudiar y evaluar las cifras
financieras que prevaleceran en el futuro, con la intencion de que sirvan de base para
alcanzar los objetivos propuestos, y para mejorar la precision en la toma de decisiones,
en épocas de auge, normales o de crisis (metodologia formal estandar):

Prondsticos financieros.

Estados financieros proforma.

Punto de equilibrio global.

Punto de equilibrio en unidades de produccion.
Proyectos de inversion.

Apalancamiento y riesgo de operacion y financiero.
Presupuestos financieros.

Arboles de decisiones.

Arrendamiento financiero.

CoNoOA~WNE

De este modo, en el proceso de planificacion financiera se trata de proyectar para la
empresa, en términos monetarios, el posible estado futuro que desea alcanzar la
empresa, identificando cuales son los recursos disponibles y los necesarios que
requiere para lograrlo, siguiendo los objetivos del plan estratégico de la empresa. Un
plan financiero especifica y cuantifica en términos de recursos monetarios el resultado
de cada una de los diferentes escenarios o alternativas de acuerdo con las
estimaciones del entorno que se realicen, asi como las necesidades financieras que se
pueden derivar de cada politica empresarial.

El plan financiero es un documento vivo que guia las acciones de la empresa o
institucion para asegurar que cuente en todo momento con los recursos financieros
necesarios para su operacién y desenvolvimiento; asegurando su viabilidad y
generacion de utilidades. El desarrollo y actualizacién del plan de finanzas no es un
evento Unico o aislado; la planeacién financiera es un proceso continuo, lo que implica
constante evaluacion, andlisis, prevision y planeamiento para proveer criterios y guiar
las acciones de la administracion del patrimonio y recursos con los que opera la
empresa, por y para los diferentes niveles de la organizacion.

Con la planificacion financiera no se trata Unicamente de decir exactamente cual seré el
estado futuro de la compaiiia, lo cual seria casi imposible de precisar, sino mas bien
anticipar, cual es el impacto de las acciones establecidas en los planes estratégicos, asi
como de los cambios ocurridos en el entorno externo, que se pueden presentar antes
de que estos ocurran y exista el tiempo para reaccionar y encontrar alternativas
posibles.
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Para profundizar en el proceso de planeacién financiera al interior de una empresa es
necesario conocer los componentes basicos en este proceso que son: flujos financieros,
informacion financiera, objetivos financieros, diagnostico financiero y estados
previsionales.

Los Flujos financieros de la empresa, estan ligados a las decisiones en lo que se refiere
a la planificacién financiera, son los que se incluyen dentro de la direccion financiera y
gue se trata de controlar y dirigir el conjunto de flujos o recursos financieros que se
generan y con los que cuenta la empresa. Es por tanto, obligado recorrer el circuito
completo de los flujos monetarios de la empresa, puesto que es el campo de accion de
la planificacién financiera.

Inicialmente, el dinero ingresa en el flujo financiero de la empresa como aportaciones de
los propietarios (capital propio) o en forma de préstamos: son los origenes del capital.
Cualquiera que sea su origen, el destino del dinero se concentra en una gran bolsa que
es administrada por la tesoreria de la empresa.

Parte de las aportaciones de los propietarios en capital, es usado para adquirir los
elementos que la empresa requiere para operar y llevar a cabo las actividades
productivas. Normalmente, existe un periodo de retraso entre el momento en que los
activos son adquiridos y hasta que son pagados (pago a proveedores). También es
posible gue algunos capitales se destinen a inversiones financieras. Todo ello constituye
lo que se denomina las aplicaciones de capital.

En tercer lugar, se combinan los factores productivos que constituye la actividad
productiva de la empresa. En esta fase, no existe flujos de dinero, ya que el afluente de
entrada son los factores, y el de salida son los productos en curso y terminados, listos
para su comercializacién.

En cuarto lugar, los productos acabados que se encuentran en el inventario
procedentes de la linea de produccién son vendidos, generando un flujo de efectivo que
ingresa a la tesoreria de la empresa (de nuevo existe un retraso temporal entre la venta
y recuperacion de cartera). En lo que respecta, a los factores productivos duraderos
(activos fijos), pueden ser vendidos generando otros flujos, o bien son amortizados o
depreciados, incorporando ese coste al precio de los productos.

Finalmente, hay salidas de dinero de la empresa hacia el Gobierno (impuestos), los
acreedores (pago de capital e intereses) y los accionistas (dividendos). En este proceso,
hay que tener en cuenta que aunque no siempre se produce movimiento de dinero (por
ejemplo, durante la actividad productiva), estas etapas son igualmente importantes,
dado que en ellas se “incuban” futuros movimientos de dinero.

La direccion financiera ha de prestar especial importancia a la tesoreria, ya que es
considerado el corazdn de todo este circuito. Recibe los flujos de efectivo o dinero y lo
reenvia al sistema, que solo seguira funcionando mientras el circuito no se detenga.

Informacién financiera, es el segundo componente basico para tomar decisiones
financieras. Se requiere informacion a tres niveles, empresa, sector y entorno. A su vez
los datos necesarios en cada uno de los niveles son de tres tipos: estratégicos, estados
contables y financieros, e informacién sobre los mercados financieros. Para que cumpla
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su funcién, la informacién financiera a de reunir una serie de requisitos: comprensible,
relevante, fiable, comparable, y oportuna.

Objetivos financieros, en un proceso de toma de decisiones, la formulacién de objetivos
es la base para establecer estrategias y acciones encaminadas a lograr estas Metas.
Cuestion por tanto clave, involucrar en la definicibn de los objetivos a la Direccion
financiera, estos objetivos financieros son el punto de partida necesarios para realizar
comparativos, para encontrar brechas positivas o0 negativas de los logros, localizar
posibles riesgos y oportunidades para tomar decisiones precisas.

Una vez que el objetivo general es establecido por la Direccion financiera, se toman
decisiones desde la perspectiva de inversion y de financiamiento, a su vez, en cada uno
de estos ambitos aparecen objetivos especificos, por ejemplo: en Inversion se plantea
maximizar la rentabilidad, mientras que en el Financiamiento el objetivo es minimizar el
coste de capital.

Estos objetivos especificos, por un lado, han de ser marco de referencia de las distintas
politicas financieras existentes, entre las que se encuentran las de inversién, liquidez,
endeudamiento, entre otras y, por otro, han de ser compatibles con el objetivo financiero
general de expansion rentable, financieramente sana y con las restricciones o
pardmetros que fluyen del objetivo general de la empresa. Sin embargo, también se
establece en este marco, la posibilidad de salida, cierre o quiebra de una entidad
productiva, el objetivo estara sustentado en minimizar en lo posible las pérdidas o
impactos por este proceso, principalmente para los factores productivos y los
propietarios de los activos.

La Direccion financiera establece los objetivos financieros de muy diversa indole y nivel.
Generalmente, podemos encontrarnos con empresas que hacen coincidir el objetivo
financiero con el general de la empresa, como la rentabilidad, y algunas empresas que
fijan su objetivo financiero en algln aspecto muy concreto de la accion financiera, como
la liquidez. Esta misma variedad se da entre objetivos del mismo nivel dependiendo del
aspecto de la decisién financiera que se considere mas relevante o condicionante de la
marcha general de la empresa.

Diagnostico financiero, los objetivos de la empresa establecidos en procesos previos y
de los resultados alcanzados, son necesarios para el proceso de diagnostico que no es
mas que el andlisis de la situacion en la que nos encontramos como punto de partida
para la toma de decisiones. El analisis econdmico-financiero de la empresa, o
simplemente andlisis financiero, tiene como objetivo fundamental el analisis de la
situacion econdémica de la empresa y la medicién de la rentabilidad de los capitales
invertidos. El diagnostico ya sea del indole positivo y de oportunidad es necesario
encontrar la relacion causal que afecto significativamente los resultados.

El Director financiero debe asegurarse que el analisis financiero debe contemplar todos
los aspectos significativos de la actividad financiera. No basta con que una empresa
econdmicamente alcance los beneficios esperados, necesita ademas, que su estructura
financiera corresponda con su estructura econémica, no s6lo en el momento presente,
sino también en el futuro. Al mismo tiempo, el andlisis financiero debe anticipar y
prevenir los estados de insolvencia que se dan cuando la estructura financiera no es
adecuada para ayudar a la direccion financiera en la toma de decisiones.
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El analisis financiero utiliza fundamentalmente cuatro documentos de sintesis: Balance
General, Estado de pérdidas y ganancias, estado de origen y aplicacion de fondos y el
estado de origenes y aplicaciones de flujo de efectivo. Como procedimiento de andlisis,
el método de las razones financieras es uno de los mas utilizados, si bien en el analisis
financiero se emplean también técnicas modernas (software especializado), técnicas
estadisticas y econométricas, cuyo grado de complejidad no siempre corresponde con
la bondad de los resultados tales como el analisis de tendencias.

3.4 Razones Financieras.

Las Razones de andlisis financiero*? mas usadas, para lograr un efectivo anélisis del
estado financiero de una empresa son las siguientes:

Razones de Liquidez

Circulante o Capital de Trabajo Activo circulante/Pasivo circulante

Prueba del Acido (A. circulante — Inventario)/Pasivo circulante
Liquidez o Efectivo Efectivo/Pasivo circulante

Margen de Seguridad (A. C. —P. C.)/Pasivo circulante

Razones de Deuda

Deuda total (Activo-Capital)/Activo

Multiplicador de capital Activo/Capital

Endeudamiento Pasivo/Activo

Endeudamiento Neto Pasivo/Activo circulante

Razones de Rotacién

Rotacion de Inventarios Costo de ventas/Inventario
Rotacién de Cartera (Ventas/Cuentas por cobrar)*dias
Rotacion del Total de Activos Ventas/Activo

Razones de Rentabilidad

Margen Neto de Utilidades Utilidad Neta/Ventas
Margen de Utilidad Bruta Utilidad bruta/Ventas
Rendimiento sobre los Activos Utilidad neta/Activo

Las Razones de Liquidez, son usadas para medir la capacidad del negocio para el pago
de sus cuentas en el tiempo, asi como para conocer cudles son las necesidades de
liquidez para la operacion de la empresa sin usar el flujo de caja. Entre las razones mas
importantes para conocer el desempefio en este renglén de la empresa, se encuentra la
Razon o prueba de &cido que es expresada por la relacion entre el Activo circulante
menos los inventarios sobre el Pasivo Circulante, en la medida que el factor sea positivo
y lo més alto posible entonces tendremos una alta liquidez, lo que permitira enfrentar la
deuda a corto plazo en la fecha de vencimiento. La Raz6n de Circulante mide el nimero
de veces que los activos circulantes del negocio cubran sus pasivos a corto plazo.

Las Razones de Deuda ¢ apalancamiento, nos ayudan a entender el nivel de las
obligaciones que tiene la empresa con terceros, es decir, el factor indica la extension en

12pardomo Moreno, Abraham, “Planeacion Financiera para épocas normal y de Inflacidén”, Ediciones PEMA,
pp. 322-329.
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la que la empresa ha financiado sus activos con fuentes de fondos que no pertenecen a
los propietarios. En la situacion de endeudamiento, nos dice el monto de dinero de
terceros que se emplea para generar utilidades, es decir, las obligaciones que tiene la
empresa con terceros por el apalancamiento utilizado. La razén de Endeudamiento
mide la proporcién del total de activos aportados por los acreedores de la empresa.
Cuanto més alto sea este indice, tanto mayor sera la cantidad de dinero de terceros
utilizada por la empresa para generar utilidades.

Las Razones de inventario y cuentas por pagar, nos muestran la capacidad o actividad
gue tiene la empresa para convertir sus activos en dinero a través del tiempo, es decir,
la liquidez de la empresa basado en su inventario y cuentas por pagar. La rotaciéon de
cuentas por cobrar nos indica el nimero de veces que el saldo promedio de cuentas por
cobrar retorna al flujo financiero de la empresa, mide el tiempo que pasa desde el
momento de la venta durante el afio, hasta que es recuperado o cobrado. Para una
mejor visién de la liquidez de cuentas por cobrar es necesario observar un cuadro de
bandas de antigliedad de saldos de las cuentas por cobrar. Finalmente, la Razén de
Rotacion de activos totales indica la eficiencia con la que la empresa puede emplear la
totalidad de sus activos a fin de generar ventas. En general, cuanta mas alta sea la
rotacion de activos totales de la empresa, tanta mayor eficiencia existira en la utilizacion
de los Activos.

Las Razones de rentabilidad, son Gtiles para entender cudl es el nivel de ganancia que
presenta la empresa con respecto a su nivel de operacion, ademas de ser un indice que
refleja la eficiencia de la administracién de la empresa para generar utilidades. La
Razén de margen neto de utilidades, determina el porcentaje restante sobre cada délar
de ventas, mientras mas alto es mejor. Se trata de un indice citado con frecuencia para
medir el éxito de la Empresa, con respecto a las utilidades sobre las ventas. El indice de
utilidad bruta sobre ventas netas muestra la capacidad de la administracién del negocio
para controlar los gastos y convertir las ventas en utilidades, el margen de utilidad es
afectado por el costo de las mercancias vendidas. La razon de rendimientos sobre
activos mide el porcentaje de rendimiento ganado sobre el capital total invertido
después de que los intereses e impuestos que ya han sido pagados.

Los problemas que enfrenta el proceso de andlisis de las razones financieras es el de
interpretacion, si el factor obtenido nos indica un desempefio correcto o de riesgo esta
en funcion de la pericia del experto considerando la experiencia en el ramo y actividad
donde se encuentra la empresa. En términos absolutos, no existe soluciéon a este
problema, es necesario afiadir al calculo, un juicio de valor que sera subjetivo y este en
funcion del tipo de empresa y de la experiencia de quien lo analiza, de su actitud frente
al riesgo, o del punto de vista adoptado con respecto a la industria o actividad
econdmica en que se encuentre.

Para solucionar este problema, se han disefiado técnicas basadas normalmente en la
ponderacién de razones financieras, que tratan de sintetizar la informacién aportada por
distintas razones. Las ponderaciones se obtienen a partir del analisis discriminante que
permite obtener una ecuacion lineal, dentro del espacio matematico originado por las
distintas razones, en el cual la empresa se debe de situar.

Ademas, es importante sefialar que el andlisis numérico no es suficiente y que habra
gue considerar otras cuestiones cualitativas muy importantes: dependencia de uno o
varios clientes, diversificacion de la produccion, dependencia de la produccion,
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dependencia de uno o varios proveedores, actividad en otros paises (riesgo pais, riesgo
de tipo de cambio, etc.), condiciones de competencia (monopolio, oligopolio, mercado
abierto), dependencia de la investigacion, entorno legal de la empresa, etc.

De lo que se trata es de localizar lo que se encuentra mal y poder corregirlo, lo cual
constituye uno de los principales objetivos de la Direccion financiera. El diagnostico
permite poner en evidencia los problemas y oportunidades de la empresa en diferentes
aspectos: liguidez, ventas, estructura financiera y beneficios.

3.5 Estados previsionales, Implementacion y Control del plan financiero.

El elemento basico sobre el que se asienta el plan, es el desempefio de las
expectativas, tanto en lo que se refiere al futuro que se deriva de la actividad y
decisiones de la empresa, asi como el que se genera en el ambito externo, que debe
considerarse ya que directa o indirectamente afectan el desempefio.

En ambos tipos de previsidbn se recoge de la misma forma que el resultado de la
actividad de la empresa, mediante estados contables a los que se califica como
previsionales. Por su parte, la expresion concreta del plan también se materializa en
estados contables, como cuantificacion ordenada de lo que se quiere conseguir y como
emplear los recursos para lograrlo. Todo plan financiero contendra al menos los
siguientes documentos: Balance, Pérdidas y Ganancias y Fuentes y usos de la
tesoreria.

Por esta razén, los estados previsionales se presentan en un principio como un
instrumento que aporta al plan los datos sobre la evolucion del futuro de la empresa,
pero al mismo tiempo se pueden confundir con el propio plan al incluir no sélo el futuro
incontrolable por la empresa, sino el que se deriva de sus propias decisiones. Asi, por
ejemplo, el objetivo que espera el beneficio que se expresa en el plan, lo que puede ser
una cifra a medio camino, entre una prevision, que podemos llamar objetiva, y otra que
refleja lo que la direccién espera conseguir.

La implementacién y control del plan financiero, consiste en comunicar la estrategia
general financiera a quienes tengan responsabilidad en su operacién y en poner en
marcha el plan, asignando los recursos necesarios y realizando las acciones y tareas
especificas en el plan de trabajo, de acuerdo con la orientacion que establecen las
estrategias financieras explicitas en el plan.

Durante el proceso de monitoreo de este plan financiero, debe realizarse una revision
periddica de avances y resultados, considerando tanto las situaciones cambiantes en el
medio ambiente, como en la ejecucion que haga la organizacion logre del plan. También
deben detectarse con oportunidad y, en su caso, prever las diferentes situaciones que
pudiesen presentarse en el entorno de la empresa y que representen una oportunidad,
obstaculo o riesgo para el logro de los objetivos establecidos en el plan financiero.

Para que un plan sea efectivo y no pierda su impacto durante el tiempo que comprende,
implica revisar periddicamente estrategias, proyectos y actividades para hacer los
cambios que sean necesarios, por ello, por lo menos deben hacerse en el proceso de
planeacion financiera revisiones al plan anual cada trimestre, o bien, basado también en
la situacion de la empresa y su entorno.
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Con lo anterior, término con las consideraciones tedricas acerca de la Planeacién
financiera, por lo que a continuacion, el enfoque esta dirigido a la realidad en que opera
el proceso de planeacion financiera en la empresa en la que labord, con lo cual permita
ser muy explicito para establecer cuéles son las diferencias o la distancia entre la teoria
y la practica, enfocado al proceso de planeacion dentro de la misma empresa.
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4. DESCRIPCION DEL MODELO DE PLANEACION
FINANCIERA UTILIZADO POR LA EMPRESA

La misiébn del area de Planeacion financiera es concentrar, analizar e interpretar
informacion principalmente financiera para proyectar el futuro, con el fin de tomar
decisiones precisas en los diferentes niveles de la organizacion. Referente al
establecimiento y logro de las metas y objetivos, el control es clave como método para
monitoreo eficaz y sea la base para el disefio del trayecto futuro que deba seguir o
cambiar la compafiia, todo lo anterior, se inscribe en los Estados Financieros hoja de
balance, estado de pérdidas y ganancias y el flujo de efectivo.

4.1 Proceso de Planeamiento Financiero y sus componentes.

El modelo del &rea de Planeacioén financiera en Xerox, sigue un proceso secuencial de
pasos en orden especificos para establecer objetivos financieros esperados por la
organizacion, el proceso es el siguiente:

1. Solicita, concentra y resguardo de informacion histérica de las principales
variables del ambiente interno del negocio, econémico, mercado y competencia
(informacién: procesamiento, organizacion y fuentes).

2. Desarrollo y procesamiento de informacion a través de sistemas especializados.
3. Analisis de variables y presentacion de informacion.
4. Comprension del posible desempefio futuro de las principales variables.

5. Planteamiento de escenarios en funcibn de expectativas, se revisa y fijan
objetivos por las areas comerciales y operativas (Mercadotecnia, Comercial,
Finanzas, Logistica, Cobranza y Recursos humanos) con una activa e intensa
interaccion entre estas areas y Planeacion financiera.

6. Establecimiento del plan en los Estados de resultados de la Compainiia, basado
en informacion, proceso de revision y definicion definitiva de los objetivos.

7. Publicacion y entrega del Plan a la organizacién y areas pertinentes.
8. Implementacion, control y monitoreo del Plan o Outlook.

En la linea del tiempo durante el periodo de un afio en el proceso de Planeacion
financiera, el calendario principia estableciendo el Plan anual que programa los
objetivos para el siguiente afo, las actividades de planeamiento se conducen en los
meses de septiembre y octubre, plasmando objetivos financieros, operativos y
comerciales del siguiente afio, sin embargo, durante cada trimestre del afio continua el
proceso, pero es donde se sujeta a revision y analisis el plan, tanto los resultados
logrados durante el trimestre, como lo esperado en el plan anual, a esto se le denomina
con el término especifico de “Outlook”, en él se validan las expectativas futuras del
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negocio, esta revision es en funcién de los meses que se han cerrado con lo que resta
del afio, que es como sigue: 0+3, 3+9, 6+6 y 9+3, para mejor explicacion, el primer
digito son los meses cerrados, mientras que el segundo son los meses que
corresponden a plan o lo que resta del afio.

El primer paso en nuestro modelo de planeacion financiera, inicia en solicitar y obtener
informacion de las diferentes fuentes disponibles ya sea histérica, actual o reales, que
va desde la informacién del ambiente interno, econémico, del mercado e incluso de la
competencia, las fuentes de informacién por variables, se estructura de la siguiente
manera:

Ambiente Interno. Informacién generada por la empresa.
Ventas por producto y cliente.
Precio y costo por producto.
Equipos instalados en campo por modelo.
Margenes de utilidad (costo por item).
Facturacion por cliente.
Volumen de copiado generado por equipo.
Descuentos sobre las ventas.
Nivel de ventas por los canales de distribucion.
Inventarios, cuentas por cobrar, cuentas por pagar.
Gastos por concepto.
Numero de empleados.
Niveles de servicio técnico a los clientes.

. Prospectos de ventas (pronostico).
Lanzamiento de productos.
Venta de los Distribuidores de productos Xerox (Sell-out)

O3 TARTTIT@TO 0T

Econdmica, Social y Politico.

PIB (producto interno bruto) total y por actividad.

INPC (indice nacional de precios al consumidor).

Tipo de cambio paridad de peso con délar.

TIIE (tasa interbancaria de equilibrio).

Tasa de desempleo.

IPC (indice de precios y cotizaciones).

Riesgo pais.

Balanza comercial.

Desempefio econdémico de EUA en sus principales variables.
Situacion social y politica del pais y el escenario internacional.

T TSe@cooooTy

Entorno externo. Informacion referente a situacion de indicadores no propios a la
empresa.

Precios de competidores por segmentos.

Expectativas de crecimiento del mercado.

Leyes tributarias o impositivas.

Leyes en general que afecten al desemperio de la empresa.
Lanzamientos de productos por competidores.

Participacién de mercado, por producto y segmento.

"o Q0T

La informacion comienza por los resultados periédicos actualizados de la empresa,
datos historicos, hasta el seguimiento futuro esperado de desempefio de estas
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variables. En cierto sentido, se trata de concentrar el proceso de monitoreo de
informacion en las principales variables, de lo contrario seria interminable hacer
estimaciones de todo la red de informacion con los recursos disponibles.

Este proceso es dinamico, pero existen variables como la venta por producto que es
sistemético, pero en ocasiones de acuerdo a los objetivos estratégicos de cada una de
las lineas de negocio, es necesario desarrollar o disefiar herramientas nuevas para el
monitoreo de variables, para conocer el desempenio y realizar un andlisis efectivo.

La principal fuente de informacion interna, se encuentra en la direccion de Contraloria,
donde se ubican las areas de Informacién financiera e Ingresos y costos, quienes son
responsables de la contabilidad, concentran las bases de datos donde se encuentran
los resultados detallados por linea de negocio, que sirven de base para analizar la
informacion, otras fuentes provienen de las areas operativas y comerciales que cuentan
con informacién del desempefio de cada una de sus areas.

Con respecto a la informacion econdmica, social y politica se toman de publicaciones, la
fuente proviene de agencias especializadas como son Bursamétrica y Capem®, estas
envian semanalmente reportes de monitoreo continuo de las principales variables
econdémicas y financieras, tales como inflacién, sector externo, precios, IPC, PIB.
Establecen expectativas y proyecciones de acuerdo a su conocimiento e informacion
disponible. Por el lado del mercado, se cuenta con una encuesta trimestral del mercado
y competencia del sector en que compite los productos Xerox, la empresa es IDC* es el
principal proveedor mundial de inteligencia de mercado para los mercados de
tecnologias, de telecomunicaciones y de consumo para hacer decisiones basadas en
hechos sobre adquisiciones tecnoldgicas y estrategia empresarial.

Para alcanzar un eficiente desarrollo y procesamiento de informacién se siguen dos
rutas, la primera, se vincula con la conexion a los servidores locales y en la red de
bases de datos que se encuentran en la plataforma Oracle, donde se concentra toda la
informacidn contable mensual por linea de negocio. Es necesario, para manejar la gran
cantidad de informacion y datos, un software extraordinariamente poderoso que no
tenga limite en la cantidad de registros de las bases de datos como lo es “ACL 9.2"*°,
este software esta disefiado para auditorias de los procesos contables, ya que permite
filtrar las bases de datos independientemente del tamafio de estas. La segunda ruta, se
obtiene de la conexién a los servidores ubicados en la Corporacion, que contiene el
detalle por modelo de las unidades vendidas, el precio y el ingreso que se genero, asi
como el costo de cada modelo, también se encuentra disponible informacion de la Hoja
de balance, del numeros de empleados e informacion adicional, la plataforma para
accesar y consultar esta informacion es a través de “Hyperion Essbase” ademas de ser
un software para recobrar informacion proveniente de los servidores, también se
aprovecha para la inteligencia de negocio, a través de disefio de bases de datos para
arrojar indicadores claves de desempefio de las lineas estratégicas de la empresa.

La informacion al haber sido procesada vy filtrada, se concentra en hojas de célculo
(Software Excel), con ello los pasos de procesamiento eficiente de informacion se logra

3para més informacion ir al site web:http://www.acl.com
1% http://www.idc.com/
Bhttp://www.capem-oef.com/inicio.asp
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con este enfoque, lo que libera el proceso para continuar con el planeamiento financiero
en su fase de Anlisis.

Como bien sabemos la informacién es “poder”, que bien manejada permite mejorar los
niveles de precision de los pronésticos y/o planes a corto y largo plazo. La metodologia
para nuestro proceso de andlisis, consta de dos etapas, la primera es de disefio, en
donde se elige una variable relevante de alguna de las lineas de negocio. Se traza el
analisis siguiendo el método de investigacion que es establecer hipotesis de trabajo,
objetivo y contestar preguntas de negocio clave. La siguiente etapa es la actualizacion,
gue comprende tomar la informacion actual o de cierre y comparar con los objetivos, si
existen desviaciones importantes encontrar los causales que modificaron los resultados
esperados para explicar dichas variaciones. Finalizadas las dos etapas de andlisis, se
prepara una presentacion con los hallazgos relevantes para revisarla con los principales
tomadores de decisiones y se preparen los planes de accién para cubrir la brecha o
tomar oportunidades de negocio. Finalizada esta etapa, cumplimos con el objetivo de
analizar las principales variables y presentacion de la informacion.

Asi bien, los resultados del analisis de las principales o las que consideramos variables
claves, van a acoplarse en el proceso para entender el desempefio futuro, con la
premisa de establecer la capacidad de desempefio de cada una de las lineas de
negocio. En resumen, la informacién es el pilar importante para establecer el posible
comportamiento futuro de las variables, localizar los riesgos, las oportunidades y
estimar la magnitud de los impactos en cada linea de negocio.

Sin embargo, los lineamientos corporativos que son las expectativas de crecimiento de
cada linea de negocio en ingreso y utilidad, son los ingredientes adicionales y en algun
momento con mayor peso, para elaborar los escenarios y entregar una propuesta de
plan financiero a cada area.

El siguiente esquema muestra los componentes arriba mencionados, para disefio de
una propuesta de plan por linea de negocio:

Las expectativas son importantes para construir escenarios, lo que se pretende es
establecer tres escenarios: el mejor, el bajo e intermedio (posicion conservadora), es un
momento clave en el proceso, ya que es donde se apartan los suefios de la realidad,
posibilita visualizar la brecha que existe entre cada uno de los escenarios. Se desglosan
las principales variables que integran cada una de las lineas de negocio, esto nos
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expone cuales son las necesidades o condiciones especificas para alcanzar o mantener
los objetivos esperados desde un enfoque principalmente financiero.

En otras palabras, nos indica cual es la capacidad y limitacibn de los recursos
disponibles de la empresa y presenta los recursos financieros que se requieren para el
logro de objetivos, balanceado por los riesgos y oportunidades externos que enfrenta la
empresa. Recordemos que los pasos iniciales del proceso de planeacion financiera de
la empresa, se tiene como fuente de informacion, el andlisis de las principales variables
por linea de negocio, que auxilia en la estimacion de modelos financieros.

A su vez, es obligatorio una estrecha comunicacion con las areas de mercadotecnia,
comerciales y operativas, quienes estan sensibilizados con las condiciones del
mercado, se encuentran cerca de los clientes, conocen el desempefio de las areas de
ventas y cuentan con informacién especifica de estrategias por linea de negocio y
producto, en el extremo del proceso las areas comerciales son las responsables en
lograr las ventas necesarias para alcanzar los objetivos esperados.

Finalmente, se generan cada una de las propuestas de plan financiero por linea de
negocio que seran montados, en el Estado de pérdidas y ganancias, y asi expresar la
realidad futura en términos de Ganancia (PBT: Profit before taxes), donde se visualiza la
contribucién de cada una de las lineas de negocio en Ingreso y rentabilidad durante el
periodo anual, el cual sera llevado al comité ejecutivo a revisidn y/o aprobacion segun
sea el caso.

4.2 Preparacién de Presupuesto pro-forma

El Presupuesto pro-forma se define como la proyeccién futura de los gastos de la
compafiia durante un afio, se construye con la informacién del Estado de pérdidas y
ganancias, que es la base para fijar las cuotas de ventas por area y de detalle por
vendedor, ya sea por ingreso o por cantidad unidades desplazadas, la cuota se calcula
en funcion del potencial de los clientes (cantidad de ventas y nimero de clientes) que se
encuentran en el territorio de ventas, y la asignacion de clientes o territorios se basa en
el desempefio, la capacidad de los vendedores y la cobertura.

Una vez que se precisa y confirma el plan con el nimero de vendedores actuales y los
requeridos, se determina el plan de gasto, este renglén tiene una alta complejidad
debido a que cada area debe fijar el monto promedio para operar en el periodo
establecido.

La metodologia empleada, esta condicionada primordialmente por restricciones
Corporativas y de funcionamiento 6ptimo, donde el factor se estima, considerando el
total de gastos entre las ventas totales, factor que debe ser igual o menor al 18%, sin
embargo, como este factor se calcula basado en las ventas totales, si las ventas
descienden este factor sera altamente presionado, para que la empresa opere este
factor algunas veces rebasa el 18%, por lo que, existe una alta dependencia sobre el
ingreso para situarse en parametro.

La estimacion entonces, se basa en el nUmero de empleados en cada area, ya sea
operativa como administrativa (staff o back office), y de los empleados actuales como
los requeridos, se establece el plan de gasto, esto debido a que sin importar el nivel de
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ventas este serd un gasto fijo. Es decir, se debe considerar el costo por empleado o
vendedor de acuerdo al nivel organizacional (sueldo, beneficios laborales, automovil,
comisiones, gasto de informéatica, capacitacion, entre otros). El bloque de gastos que no
esta directamente ligado a la operacién del area, se consolida de manera independiente
en los renglones del gasto, aquellos que no se puedan calcular por empleado, como son
mantenimiento de instalaciones, depreciacion, servicios especiales, publicidad, etc.
seran valoran considerando los gastos histéricos en estos renglones, ademas de las
expectativas de crecimiento o reduccion.

Para alcanzar el consenso, es necesario que el area operativa defina los recursos que
requiere para alcanzar su plan que propone, en otras palabras, que numero de
vendedores necesita o si se justifica un Ejecutivo de ventas especializado en alguna de
las gamas de producto, contemplando el pronostico de ventas basado tanto en los
inventarios existentes en el almacén, como los que deberan comprarse y el costo que
esto significara, dicho de otra manera, cuanto debe invertir en recursos cada area y la
empresa para lograr los objetivos. Al concluir el calculo del presupuesto, se encuentra
listo para consolidarlo en el estado de resultados junto a cada una de las lineas de
negocio, con el Ingreso, Costo, Gasto y otros.

Consolidados los escenarios en el Estado de pérdidas y ganancias por el area de
Planeacion financiera, la siguiente fase en el proceso corresponde a la alta direccién o
Comité ejecutivo, revisar el plan en cada uno de los escenarios propuestos, donde en
presentacion en Comité fijan el caso o plan por linea de negocio que cada uno de las
direcciones considera lograr en término de las expectativas, asi como las condiciones
internas, externas y los recursos disponibles. Basado en las expectativas corporativas y
el equilibrio de un plan, que sea razonable pero también agresivo en cada uno de los
renglones, el Director general aprueba el plan sustentado en las acciones requeridas
para lograrlo, es la base para expresarlo en un documento, la caida o las expectativas
de crecimiento en caso de darse, sin embargo también, cada area comercial debe
entregar el plan estratégico para alcanzar los objetivos.

Presentado con los cambios y aprobado el plan definitivo en el estado de pérdidas y
ganancias por el Comité ejecutivo de la organizacion, se transmite a los diferentes
niveles de la organizacion ello les permite desarrollar los planes especificos por area:
fijar o confirmar cuotas de negocio, reorganizar areas, contrataciéon de personal, solicitar
autorizacion de presupuesto, inversion en acciones estratégicas o tacticas, entre otras.
Asimismo, este plan debe ser presentado a revision en la corporacion que en algunas
ocasiones puede ser modificado y el fundamento se encuentra en liberar inversion para
la filial o solicitar reduccion de gastos. El paquete que integra la presentacion que se
hace en la Corporacién incluye el andlisis por linea de negocio y cada una de las
acciones propuestas (estrategia) que se llevardn a cabo para lograr los numeros
establecidos, ademas de un amplio andlisis financiero del estado de pérdidas vy
ganancias, con una serie de cuadros comparativos.

La actividad de monitoreo que hace el area de Planeacion Financiera es permanente,
en lo que se refiere al desempefio en cada una de las lineas de negocio, en términos de
ventas y margen de utilidad la frecuencia es quincenal o semanal segun sea requerido,
con el fin de entender cuales son las causas de las variaciones de desempefio de cada
una de las lineas de negocio con respecto al plan, y determinar la magnitud de riesgo u
oportunidad que impacte los resultados esperados.
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En definitiva, la misién del area de planeacion financiera, es fijar objetivos futuros con
estimable certeza, lograr una comunicacion efectiva entre las &reas involucradas
(comerciales y operativas), y dar seguimiento periddico de cada uno de los objetivos. Si
existen desviaciones, se definen en lo posible acciones correctivas y proactivas, para
alcanzar las metas en el plazo comprometido, a continuacion se presenta de manera

esquemaética el proceso de planeacion que arriba fue explicado.

Mapa del Proceso de Planeacidn Financiera

Fuentes de Informacion:

Responsable: Area de Planeacion Financiera

| Bases de Datos Servidores de Estados Unidos — Instalaciones x modelo/Ingreso/Costo/Hoja de Balance
Areas Internas de la Empresa — Recursos Humanos, Cobranza, Logistica v Distribucian, Areas de Ventas

Oracle

Actualiza reales por mes en:
* Instalaciones por modelo
m* * Ingreso x modelo
* Cogko x modelo
* Principales lineas del Balance General

Prepara plan especifico del Balance General en las
siguientes lineas:

1. Efectivo

2. Cuentas par cobrar

3, Inventario

4, Cuentas por pagar

Prepara Plan de Ventas & Ingresos v Costa por
modelo de Instalaciones, considerando |a tendencia
pasada o reales, promociones, nuevos productos,

Elabora Plan de Gasto e Inversion por Linea,
|

Consolida Plan
por Segmento (previo)

Envia propuesta de Plan a las
Areas Operativas de Yentas,

Genera Reporte Ejecutivo de Resultados
c/Comparativos ¥s Plan & vs Reales.

- Consolida ¥ Reporta a Corporacion
Prondstico de ¥Yentas Trimestral
p/Estado de Pérdidas ¥ Ganancias, CXC
e Inventario.

4

'

Revisan v Definen plan definitivo de gastos con
Direccidn General v de Finanzas,
Elaboran plan de acciones especificas para gasto e

inversidn,

Consolida Plan trimestral Definitivo del:

¥

Modifican o Confirman Plan de
Ventas propuesto por Finanzas, en
funcidn del pokencial de mercado
esperado, cobertura de la fuerza de
ventas (# Yendedores), Estrategia
de ventas v Megocios en Prondskico
de Ventas.

Estado de Pérdidas v Ganancias -+
Balance General

b

Publicacion de Plan a las dreas especificas v al
Corpotativo

Monitarea dos veces al mes actividad del drea de
ventas, para identificar riesgos v oportunidades,
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5. PLANEACION FINANCIERA DE ESTADOS
FINANCIEROS PROFORMA.

5.1 Construccién de los Estados Financieros.

La descripcion de los principales procesos para generar el plan financiero ya lo he
presentado, ahora de manera particular me orientaré hacia el proceso en detalle, y me
refiero a la construccion operativa del area de los estados financieros donde se plasman
los casos.

El punto de partida, es el Estado de pérdidas y ganancias que proporciona el marco
general para preparar la informacion financiera, requerido para analizar la situacion de
la empresa por linea de negocio. Por lo que visto desde la perspectiva del proceso,
principia cuando el area de planeacion actualiza cada uno de los renglones con los
resultados reales del periodo ya transcurrido, que considera, de acuerdo a la
informacion detallada o bases de datos, dos objetivos: 1) conocer e interpretar la
situacion actual; asi como, 2) predecir cudl sera el comportamiento futuro de dicha linea
de negocio en ingreso y costo.

Como lo mencione en un inicio, con el fin que este sea un trabajo descriptivo sencillo,
s6lo sera un caso de los equipos multifuncién a color para cada una de las lineas de
negocio, ademas de tomar la informacion del plan y revision del caso outlook 9+3, es
decir, tercer trimestre del afio, que son los primeros nueve meses reales y tres meses a
plan o caso (nota: cada una de las cifras presentadas son ficticias debido a que los
datos reales no pueden ser publicados ya que son de orden confidencial).

La construccién de cada linea del estado de pérdidas y ganancias, se apoya de manera
particular en funcién a cada tipo de negocio:

1) Venta directa de equipos;

2) Renta o arrendamiento puro;

3) Venta de consumibles;

4) Venta de papel y aplicaciones;

5) Renta de servicios de impresion integrales; y

6) Venta de servicio de mantenimiento (polizas de servicio).

5.2 Lineas de Negocio que integran el Estado de pérdidas y ganancias.

Antes de continuar, dentro del estado de pérdidas y ganancias existen tres lineas
principales de Gasto donde agrupan: a) Gastos por ventas, b) Gastos operativos y c)
Provisién de cuentas incobrables.

1. Venta Directa de equipos. iniciaré por la venta directa de equipos, el nivel de detalle
de equipo es por modelo donde se define el precio y costo por unidad, para calcular el
detalle de ingreso y margen de utilidad, resultado del calculo de la operacion de
multiplicar el nimero de unidades totales que se esperan vender por el precio y el costo,
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el pronéstico de unidades esperadas se fija por los negocios grandes, las tendencias
historicas y las expectativas del mercado, como se muestra en el siguiente esquema.

Ingreso
\ Y
) JPlan

La perspectiva de ventas esta basado en la maduracién de los negocios dentro de las
etapas del proceso de ventas, mientras mas cercano a la etapa de cierre se considera
en el caso, con esa informacién es posible situar los negocios en el mes calendario que
se estima cerrar, en funcién de las caracteristicas del producto y el margen en que
seran vendidos al cliente. Es de comentarse que la estimacién del plan de ventas
directas, no solo se centra en los negocios por concluirse, se estima cuando son
negocios muy importantes por el volumen de ingreso, ademas de tomar las tendencias
del sector y las expectativas.

En el cuadro siguiente tenemos la hoja resumen del caso Outlook 9+3 2012, ya con los
célculos finales por la Venta de equipos, tanto los resultados reales del mes de enero a
septiembre del afio 2012. Se puede encontrar la linea de ingreso, costo operativo y
total, margen bruto y unidades totales, este mismo esta abierto por los segmentos
Multifuncién (MF) y Phaser color.

OUTLOOK 9+3

Act Act Act Act Act Act Act Act Act Outlook  Outlook  Outlook
.......... Jan _ _Feb _ Mar Apr May Jun dul Aug Sep. Oct Nov Dec .. TOTAL
Ingreso Equipo
MF Color 192 190 165 132 145 463 215 180 171 160 323 406 2,742
Phaser 41 19 28 2 20 57 22 15 25 41 78 52 400
Oficina Color 233 209 193 134 166 520 237 195 196 201 401 458 3142
Costo Operativo
MF Color 161 159 138 111 122 389 181 151 144 130 261 328 2277
Phaser 38 18 27 2 19 54 21 14 23 30 73 48 37T
Oficina Color 200 177 166 113 141 443 201 165 167 168 334 376 2,653
Costo Fijo
MF Color 5] 5] 5 4 4 14 5] 5 5 5 10 12 82
Phaser 1 1 1 0 1 2 1 0 1 1 2 2 12
Oficina Color 7 ] ] 4 5 16 7 ] ] 6 12 14 94
Costo Total
MF Color 167 165 144 115 126 403 187 157 149 134 27 340 2,359
Phaser 40 19 28 2 20 55 21 15 24 40 75 50 389
Oficina Color 207 184 171 117 146 459 208 171 173 174 346 390 2,747
Ganacia Bruta
MF Color 25 25 21 17 19 60 28 23 22 25 52 66 383
Phaser 1 0 1 0 0 1 0 0 0 2 3 2 1
Oficina Color 26 25 22 17 19 61 28 24 23 27 55 68 305
Margen Bruto
MF Color 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 13% 16% 16% 16% 14%
Phaser 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 2% 4% 4% 4% 2.9%
Oficina Color 11% 12% 11% 13% 12% 12% 12.0% 12.2% 11.6% 13.3% 13.7% . 14.8% 12.6%
Unidades Totales:
MF Color 176 55 13 42 94 45 102 15 g 51 T4 100 775
Phaser 59 67 41 4 26 154 10 34 30 83 210 104 g22
Oficina Color 235 122 54 46 120 109 112 49 38 134 284 204 1,597
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Primero se actualiza el numero de unidades que fueron vendidas, los precios y por
ultimo el margen bruto, es decir el costo, con el que se genero cada operaciéon. Lo
anterior, da como resultado el niumero de unidades por producto, ingreso y costo en
detalle. Al contar con esta informacion tenemos la perspectiva de cuéles son los
productos vendidos y su margen que son desplazados, esta misma informacién es muy
til para el area de logistico y distribucion.

2. Renta o arrendamiento puro. El proceso de planeacion en esta linea de negocio es
totalmente diferente al de negocio de venta de equipo, principalmente porque tenemos
la figura de un contrato a una vigencia convenida por ambas partes: cliente y la
empresa. Lo que significa, que la empresa tendrd un ingreso y facturara mensualmente
al cliente por el periodo o plazo establecido, con ello, nosotros determinamos
mensualmente la factura promedio procesada por los clientes que se encuentren con un
contrato vigente, tomando en cuenta las variaciones de volumen de impresiéon que
exista por el uso de los equipos, esto ultimo, basicamente se refiere, a que la renta se
basa en la cantidad de impresiones procesadas ya que la renta se fija por la cantidad de
estas.

Sin embargo, existen algunas otras variables como son la cancelacion, contratos no
renovados, expectativa de clientes nuevos, variacion en precio y volumen de impresion,
gue modifican los ingresos de esta linea de negocios. El siguiente esquema muestra
claramente el proceso para determinar el ingreso de renta mensual, asi como el cuadro
anual con la actividad de cada uno de los renglones en lo que respecta a Ingreso y
Costo.

+ Renta Inicial (Salida de la facturacion mes Anterior).
- Cancelaciones o retiros.

- Contratos vencidos no renovados.

+ Clientes nuevos.

+ / - Variacién en precio y volumen de copiado.

= Renta Final (Salida de la facturacion mes Actual).
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Rental OQutlook 9+3

Actual  Actual Actual Actual Actual Actual Actual Actual  Actual oL oL oL

% Miles de Ddlares Ene Feb Mar  Abr May Jun Jul Ago  Sep Oct Nov Dec ::z:ll
Ingreso mes anterior 47.5 24.8 14.0 15.0 13.4 17.7 18.7 18.3 19.3 27.0 27.2 26.7 2429
Cancelaciones -8.6 -1.4 -0.1 -0.0 -0.1 0.0 -0.2 0.0 -0.0 -0.2 -0.1 -0.3 -10.6
MNuevos Negocios 1.5 0.0 2.6 0.0 4.7 1.0 0.0 1.0 7.9 1.3 0.2 1.9 20.1
Contratos vencidos -15.6 -0.4 -1.6 -1.7 -0.2 0.0 -0.1 0.0 -0.2 -0.9 -0.8 -0.2 -30.3
Variaciones en precio y Volumen -0.0 0.0 0.0 0.1 -0.1 0.1 -0.2 0.1 0.0 -0.0 0.1 -0.0 -0.0
II'IgI'ESO Final 24.8 14.0 15.0 13.4 17.7 18.7 18.3 19.3 27.0 27.2 26.7 28.1 2221
Costo
Depreciacidn 7.1 3.9 4.0 3.7 4.7 4.9 3.2 5.6 7.9 7.1 7.2 7.9 61.7
Partes 1.5 0.8 0.8 0.8 1.0 1.0 1.1 1.2 1.7 1.5 l.6 1.6 12.9
Mano de Obra 2.3 1.3 1.3 1.2 1.6 l.6 1.7 1.9 2.6 2.3 2.5 2.6 20.3
Otros 0.3 0.2 0.2 0.1 0.2 0.2 0.2 0.2 0.3 0.3 0.3 0.3 2.4
Provision de Inventario 2.5 1.4 1.4 1.3 1.7 1.8 1.9 2.0 2.8 2.6 2.7 2.8 22.1
Consumibles 2.5 1.4 1.4 1.3 1.7 1.7 1.9 2.0 2.8 2.5 2.6 2.8 21.9
Fletes 0.9 0.2 0.5 0.4 0.6 0.6 0.6 0.7 1.0 0.9 0.9 1.0 7.6
Costo Total 17.1 94 96 88 11.4 11.9 12.6 13.6 19.1 17.2 18.0 19.0 1488
Rentabilidad Bruta 7.7 4.6 5.4 4.6 6.3 6.9 5.6 5.7 7.9  10.0 8.7 9.2 733

Margen de Utilidad

31%

33%

36%

34%

35%

37%

31%

30%

29%

37%

33%

33%

33%

Sin embargo, en el bloque de Costo, los renglones que integran este concepto se
determinan basado por el proceso operativo (funcionamiento para prestar el servicio al
cliente) de la linea de negocio, en otras palabras, el equipo es propiedad de Xerox y se
renta al cliente, por lo que en esta forma Xerox, absorbe la depreciacion y para que la
maquina funcione correctamente es necesario, que se consideren los costos de
mantenimiento como son mano de obra, partes y consumibles, asimismo, el renglon de
los fletes van desde la transportacién de las partes y consumibles al lugar donde se
encuentra el equipo, asi como la entrega o retiro del mismo.

Este mismo ingreso y costo de renta se carga al estado de pérdidas y ganancias y
afecta directamente a la hoja de balance.

3. Venta de Consumibles. Los equipos que han sido vendidos al mercado por el
constante uso natural que estos, necesitan de consumibles para su funcionamiento
normal, son los cartuchos de polvo impresor téner de cuatro tipos: negro, azul, magenta
y amarillo, asi como un foto receptor, estos mismos se reemplazan en funcién al
rendimiento estimado promedio de vida de los consumibles, basado en el nimero de
impresiones y el uso normal de saturacién o calidad en la impresion (mientras mayor
sea la calidad de la impresién la saturacion aumenta, entonces mayor es la cantidad de
consumo de téner), se estima un punto en el tiempo de cuél sera el momento necesario
gue el equipo requiere un nuevo cartucho o foto receptor. Entonces, para la
construccion del plan son necesarios los siguientes elementos: a) Numeros de unidades
vendidas y proyectadas, b) Rendimiento de consumibles, ¢) Estimaciones histéricas, d)
Precio y costo de consumibles y e) Tasa de penetracion de toner vendidos a los equipos
en campo.

El proceso de planeacion de consumibles es similar al de la venta de equipos, debido a
que el célculo se basa en el nimero de consumibles multiplicado por el precio y el
costo, la variante se encuentra en las unidades de equipos vendidos en los Ultimos seis
meses y las unidades de equipos pronosticadas que esperan vender.
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Consumibles Outlook 9+3

miles $ Ddlares Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec TOTAL
Ingreso total 177 416 866 281 565 984 507 775 612 476 878 581 7,118
MF Color a9 169 339 151 184 347 220 586 232 180 333 220 3,050
Impresoras Phaser a8 248 527 130 381 637 287 189 380 295 545 361 4,068
Costo Total 85 179 371 106 246 391 210 291 258 203 391 259 2,989
MF Color 45 72 150 57 79 138 91 2322 101 80 142 94 1,271
Impresoras Phaser 39 106 222 49 167 253 119 69 158 123 249 165 1,718
Ganancia Bruta Total 92 238 494 175 319 593 298 484 354 273 487 322 4,129
MF Color 43 95 189 a4 105 209 129 364 131 100 191 126 1,779
Impresoras Phaser 49 141 305 81 214 384 168 120 222 172 207 196 2,350
Margen Ganancia Total 52% 57% 57% 62% 56% 60% 59% 62% 58% 57% 55% 55% 58%
MF Color 49% 57% 56% 62% 57% 60% 59% 62% 57% 56% 57% 57% 58%
Impresoras Phaser 55% 57% 58% 62% 56% 60% 59% 63% 59% 58% 54% 54% 58%

4. Venta de papel. Es relativamente rapido el proceso para la estimacién del plan
financiero para la linea de negocio de papel, se debe a que la gama de productos se
secciona, por el tamafio, tipo y peso (gramaje): Carta, Oficio, Doble carta y ecolégico, lo
cual no es suficiente informacion para elaborar estimaciones. Por ello, el célculo se
basa principalmente en las compras periddicas y pronosticadas, de los 10 principales
clientes, y por bandas de las ventas promedio mensuales, ademas de considerar las
ventas estimadas por las promociones en precio y de paquetes por mes.

A continuacién presentd, el estado de pérdidas y ganancias del negocio por la venta de
Papel con la apertura por ingreso, costo, ganancia bruta y margen de ganancia, en cada
bloque se encuentran calculadas las lineas de los 10 principales clientes, y por bandas
de compras. Donde podemos observar que la linea principal en cada bloque la ocupa la
de los 10 principales clientes, ademas puedo decir que el margen de ganancia en esta
linea es bajo, principalmente por la fuerte competencia en este mercado y por qué se
depende del fabricante o molino quien magquila el producto para la empresa con la
mezcla creada por Xerox, cabe comentar que los molinos son nacionales y su vez
fabrican su propio papel que compite directamente.
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Papel Qutlook 9+3

miles § Ddlares Ene Feb Mar Abr May Jun Jul
Ingreso total 353 292 476 357 564 564 606
10 Principales Clientes 223 185 301 225 357 356 383
De 10 a 25 mil 68 56 L) 68 108 108 116
De 5a 10 mil 46 38 63 47 74 74 80
De 2 a5 mil 8 7 11 8 13 13 14
De 0 a2 mil 7 6 10 7 12 12 13
Costo Total 323 267 432 326 522 515 553
Fletes 18 15 24 18 28 28 30
10 Principales Clientes 194 161 259 196 317 310 333
De 10 a 25 mil 58 48 79 39 93 a3 100
De 5a 10 mil 39 32 a3 40 62 62 67
De 2 a5 mil 7 ] 9 7 11 11 12
De 0 a 2 mil & 3 9 i 10 10 11
Ganancia Bruta Total 30 25 44 31 42 49 53
Fletes -18 -15 -24 -18 -28 -28 -30
10 Principales Clientes 29 24 42 29 39 46 50
De 10 a 25 mil 9 8 13 10 15 15 16
De 5 a 10 mil 7 ] 10 7 12 12 13
De 2 a5 mil 1 1 2 1 2 2 2
De 0 a2 mil 1 1 2 1 2 2 2
Margen de GananciaTotal 9% 9% 9% 9% 7% 9% 9%
10 Principales Clientes 13% 13% 14% 13% 11% 13% 13%
De 10 a 25 mil 14%  14% 14% 14%  14%  14%  14%
De 5 a 10 mil 15% 16% 16% 15% 16% 16% 16%
De 2 a 5 mil 16% 15% 16% 16% 15% 16% 15%
De 0 a 2 mil 16% 16% 15% 16% 16% 16% 16%

Ago
596
377
114
78

14

13

541
30
324
98
67
12
11

55
-30
33
16
12
2

2

9%
14%
14%
15%
16%
16%

Sep
557
352
107
73

13

12

509
28
307
92
62
11
10

49
-28
46
15
12
2

2

9%
13%
14%
16%
16%
16%

Oct
540
342
104
71
13
11

493
27
297
89
60
11
10

47
-27
44
15
11
2

2

9%
13%
14%
16%
15%
16%

Nov
571
361
110
75
13
12

511
29
303
94
64
11
10

60
-29
58
15
11
2

2

10%
16%
14%
15%
16%
16%

Dic
572
362
110
75
13
12

522
29
315
94
63
11
10

50
-29
47
15
12
2

2

9%
13%
14%
16%
16%
16%

Total
6,049
3,825
1,160
796
141
127

5,514
302
3,317
293
671
119
107

535
-302
508
162
125
22
20

9%
10%
14%
16%
15%
16%

5. Renta de servicios integrales. He mencionado que la venta de estos productos esta
enfocado a cubrir las necesidades del cliente, entregando soluciones integrales de
impresion, que va desde la impresion en bloque de areas fisicas en una empresa, es
decir, un equipo con diferentes funciones que imprima todos los trabajos, hasta centros
de produccion de alto volumen con caracteristicas especificas para cada cliente, por
ejemplo, la impresion de estados de cuenta de un banco para sus clientes, que el
proceso va desde la recepcion de las bases de datos hasta la entrega de estos
documentos al servicio de correo postal. Esta funcion también es conocida como
outsorcing. La estimacion del plan para esta linea de negocio tiene la misma
metodologia que usamos para el negocio de Renta, la Unica diferencia es la linea de
servicios donde se establece los montos que seran obtenidos por el outsorcing que se

entrega al cliente:
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SIX Outlook 9+3

Actual Actual Actual Actual Actual Actual Actual Actual Actual  OL oL oL

$ Miles de Délares Ene Feb Mar Abr May Jun Jul  Ago Sep Oct Nowv Dec :::;II
Ingreso mes anterior 224 212 219 239 225 244 242 263 253 237 240 264 2,597
Cancelaciones -0 -1 -1 -4 -1 -8 -1 0 -1 -1 -1 -4 -26
Nuevos Negocios 15 6 8 2 3 2 12 1 8 3 19 3 82
Venta de Servicios Integrales 8 3 4 1 2 1 6 0 4 2 9 5 41
Contratos vencidos -16 -9 -2 -2 -0 0 -1 0 -2 -3 -7 -10 -43
Variaciones en precio y Volumen -10 8 10 -11 13 3 5 -12 -25 2 4 -3 -13
Ingreso Final 212 219 239 225 244 242 263 253 237 240 264 256 2,638
Costo
Depreciacidn 53 53 55 54 62 59 66 65 61 59 67 63 654
Partes 11 11 11 11 13 12 14 14 13 12 14 13 136
Mano de Obra 18 18 18 18 20 19 22 21 20 19 22 21 215
Otros 2 2 2 2 2 2 3 3 2 2 3 2 26
Provisidn de Inventario 19 19 20 19 22 21 24 23 22 21 24 22 235
Consumibles 19 19 20 19 22 21 23 23 22 21 24 22 232
Fletes 7 7 7 7 8 7 8 8 8 7 8 8 80
Costo Total 129 129 133 130 149 142 160 157 148 141 161 151 1,577
Utilidad Bruta 83 90 106 96 96 100 103 96 89 99 104 104 1,061

Margen de Utilidad

39%

41%

44%

42%

39%

41%

39%

38%

38%

41%

39%

41%  40%

Es de considerar, que esta linea de negocio incluye en los renglones de ingreso la venta
de servicios integrales, donde se estima la cantidad por la venta de este tipo de
contratos.

En el cuadro anterior, en el bloque de costo son los mismos renglones a los
mencionados en el negocio de Renta, ya que la operacion es semejante, siendo en el
renglén de mano de obra donde se captan los costos por Outsourcing.

6. Venta de pélizas de servicio de mantenimiento. Esta linea de negocio expresa los
ingresos y margen de ganancia por el servicio de mantenimiento que se presta a los
equipos de impresion a color, la estimacién es muy similar a las lineas de negocio de
arrendamiento y renta de servicios integrales, recordemos que esto es un ingreso que
se recibe mensualmente y sostenerlo durante un periodo regular de al menos un afio,
debido a que se realiza una venta de una pdéliza de mantenimiento por periodos fijos.

Dentro de los renglones de costo encontramos que se concentra en cuatro conceptos,
donde se localiza principalmente es en la mano de obra, partes, fletes y cilindros, que
de acuerdo a la actividad de esta linea de negocio se basa en estos conceptos, para
calcular el margen de utilidad.
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Servicio Outlook 9+3

Actual Actual Actual Actual  Actual  Actual  Actual  Actual  Actual oL

% Miles de Ddlares Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago  Sep Oct
Ingreso mes anterior 281 277 297 375 370 355 353 354 329 330
Cancelaciones 1 -3 -1 -1 7 -10 -1 -5 -1 -12
Nuevos Negocios 2 20 80 6 5 5 3 0 2 3
Contratos vencidos 4 o -2 -10 5 o -0 -20 -0 -5
Variaciones en precio y Yolumen -1 3 1 0 -8 3 -1 0 0 -12
Ingreso Final 277 297 375 370 355 353 354 329 330 306
278 299 394 385 339 354 368 361 356 360

Costo

Partes y Cilindros 45 49 56 59 54 52 56 34 51 45
Mane de Obra 91 29 114 119 110 105 114 109 104 91
Otros 9 9 11 11 10 10 11 10 10 9
Fletes 14 15 18 19 17 16 18 17 16 14
Costo Total 158 172 199 207 192 183 198 191 181 159
Utilidad Bruta 118 125 176 163 163 170 156 138 148 147
Margen de Utilidad 43%  42%  47%  44%  46%  48%  44%  42%  45%  48%

oL

MNow

306

20

318
361

51
104
10
16

181
137

43%

oL

Dac Total
Anual
318 3,626
-15 -47
4 147
-1 -48
13 -16
319 3,663

359
51 570
104 1,160
10 110
16 180
182 2,021
137 1,642
43% 45%

Lineas de Gasto. Tenemos tres lineas de gasto principales, en la primera, se
concentran los gastos derivados por todo lo relacionado a las actividades comerciales,
la segunda, los gastos por operacién, tales como, pago de ndmina y beneficios,
mantenimiento de instalaciones, depreciacién de activos, entre otros, y finalmente la
linea de gasto por las provisiones de cuentas incobrables.

El proceso para definir el presupuesto de la empresa en gastos del tipo comercial, se
basa en las cuotas de venta de las areas de ventas, donde se estima un presupuesto
preliminar por concepto, considerando expectativas futuras, asi como gastos historicos.

En cuanto a las areas de soporte, se define el presupuesto en funcion a la apertura de
renglones que estiman ejercer en el siguiente periodo, basado en las restricciones
presupuestales posteriores. El siguiente cuadro ya es el sumario, pero para alcanzar el
presupuesto por linea existe un detalle por cada concepto para concentrar la cifra.

PRESUPUESTO OUTLOOK 9+3

Miles de Ddlares Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
Otros Servicios 109 128 150 134 134 133 137 136 137 145 146 161 1,652
Salarios 71 72 61 70 70 69 69 69 68 69 72 69 828
Beneficios a Empleados 46 45 59 47 50 50 50 50 51 50 50 55 604
Comisiones 27 45 46 35 43 39 39 41 41 40 45 40 481
Comunicacidn 21 18 40 36 35 37 31 33 35 35 34 34 391
Mantenimiento Instalaciones 12 16 9 15 13 17 14 14 14 14 17 14 169
Materiales de Uso interno 2 2 4 4 3 4 3 3 4 4 3 4 39
Gasto de Viajes 4 4 3 4 10 5 5 5 6 6 6 6 65
Gasto de Autos 8 7 7 8 6 7 7 7 7 7 7 7 85
Partes y Maquinas de uso interno 1 1 1 0 2 1 1 1 1 1 1 1 13
Auditoria 1] a a a a a ] ] 0 ] ] 1] ]
Depreciacicn 15 15 15 14 15 14 15 15 15 15 15 15 176
Provision Impagables 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60
Total Gastos 322 358 403 372 387 380 376 379 383 390 402 410 4,563

5.3 Consolidacién de los Planes financieros
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Finalmente, es necesario establecer cual es la Ganancia neta antes de impuestos, por
ello, se debe cargar el ingreso y costo en cada una de las lineas de negocios, asi como
el gasto en el Estado de pérdidas y ganancias. Con ello tenemos consolidado la

actividad comercial total de la empresa en el Estado financiero.

Estado de Pérdidas y Ganancias Consolidado Outlook 9+3

% Miles de dolares

Ene Feb Mar  Abr May  Jun Jul  Ago Sep  Oct  HNov Dic Total
Ingreso
VENTA EQUIPO 233 209 193 134 166 520 237 195 196 201 401 458 3,142
RENTA 25 14 15 13 15 19 15 19 27 27 27 28 250
SERVICIO 277 297 375 370 355 353 354 329 330 306 318 319 3,982
CONSUMIBLES 177 416 866 281 565 984 507 775 512 476 873 581 7,118
PAPEL 353 92 476 357 564 564 808 596 557 540 571 572 6,049
SI¥ 212 219 239 225 244 242 263 253 237 240 264 255 2,894
TOTAL Ingreso 1,276 1447 2,164 1381 1912 2682 1985 2167 1958 1,790 2,460 2214 23,434
Costo
COSTO EQUIPO 207 184 171 117 145 459 208 171 173 174 346 380 2,747
RENTA 17 g 10 g 11 12 13 14 19 17 18 19 168
SERVICIO 158 172 199 207 192 183 198 191 181 159 181 182 2,202
CONSUMIBLES as 173 371 106 246 391 210 291 253 203 391 253 2,989
PAPEL 323 67 432 326 522 515 553 541 509 493 511 522 5,514
SI¥ 125 123 133 130 149 142 160 157 143 141 161 151 1,729
TOTAL COST 918 939 1,316 895 1,266 1,702 1,341 1,364 1,288 1,188 1,608 1,523 15349
Ganancia Bruta
EQUIPD % 25 2 17 19 61 28 24 23 27 55 &8 395
RENTA 8 5 5 5 & 7 & 6 3 10 9 g 82
SERVICIO 113 125 176 163 163 170 156 133 143 147 137 137 1,779
COMSUMIBLES 92 2338 494 175 319 593 298 434 354 273 437 322 4,129
PAPEL 30 25 - 31 a2 49 53 55 49 47 &0 50 535
SI¥ 83 90 106 95 95 100 103 £ 89 99 104 104 1,165
TOTAL G. BRUTA 358 508 B48 486 646 980 643 802 670 602 851 690 8,086
Gasto
TOTAL GASTO 322 358 403 372 387 380 376 379 383 390 402 410 4,563

25% 25% 19%  27% 20% 14% 19% 18% 20% 22% 16% 19% 19.5%
OTROS INGRES&DEDUC 0 0] ] ] ] 0 0 0 0 ] 0 0 0
Ganancia antes Impuestos: 38 150 445 113 259 800 267 423 287 212 443 280 3,523
Margen Bruto
VENTA DE EQUIPO 11.1% 12.0% 11.4% 12.9% 11.6% 11.8% 12.0% 12.2% 11.6% 13.3% 13.7% 148%  12.6%
RENTA 30.9% 32.8% 36.0% 34.1% 354% 35.7% 30.9% 29.6% 29.3% 36.7% 32.5% 32.5% 33.0%
SERVICIO 43.0% 42.0% 47.0% 44.0% 46.0% 48.0% 44.0% 42.0% 45.0% 43.0% 43.0% 43.0% 44.7%
COMSUMIBLES 52.1% 57.1% 57.1% 62.2% 56.5% 60.3% 58.7% 62.4% G57.8% 57.4% 555% 55.5% 58.0%
PAPEL 86% B87% 9.3% 86% 74% 87% 87% 9.2% &87% &7% 10.5% 87% 8.8%
SI¥ 39.2% 411% 44.3% 42.4% 39.2% 411% 39.2% 38.0% 37.6% 4L1% 39.2% 40.8% 40.3%
TOTAL Margen Bruto 28.1% 35.1% 39.2% 35.2% 33.8% 36.5% 32.4% 37.0% 34.2% 33.6% 34.6% 31.2%  34.5%

En general, al concluir este proceso encontramos que el ingreso estimado en el afio,
serd de $23.4 millones de ddlares, logrando ganancia bruta de $8.1M a un margen de
ganancia bruto de 34.5%, considerando la reduccién en las ganancias por gasto de
$4.6M de délares tenemos una Ganancia total bruta antes de impuestos de $3.5
millones dolares, con ello concluimos que la empresa o filial en México, después de su
proceso de venta u operativo logrard cumplir con la entrega de ganancia para los
accionistas.

Concluido el proceso de consolidacion del Estado de Pérdidas y ganancias, el siguiente
paso, es la construccion de la Hoja de Balance, s6lo considerando las principales lineas
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(Caja y Bancos, Cuentas por cobrar, Inventario y Cuentas por pagar) y el Flujo de
Efectivo, en un proceso muy especifico, lo siguiente sera este ultimo estado financiero.

FLUJO DE EFECTIVO OUTLOOK 9+3

Jan Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep oct Nov Dec
Flujo de Efectivo Inicial B38| 1.423) 2192| 3.699| 2,898 | 2,743 | 3.445| 3,071 | 3857 3.627| 3.419| 3.560
Cobranza (+) 1706 1.901| 2795 1421 2116 3023 2035 2931 2,068 | 2321| 2.418| 2.769
Otros Recibos (ventas en Efectiva) (+) 117 1,244 1,329 430 385 978 332 918 353 519 582 812
Total Cobranza y Recibos(+) 2,823 | 3145| 4125 1,851 | 2,500 | 4,001| 2,367 | 3,850| 2421| 2,839 3,000 3,581
Némina (-) (242)|  (216)] (180)| (200) (180)| (200)| (180)[ (208){ (18O)f (212)] (1G0)|  (180)
Compras en Inventario (-) (597) (540) (540) (580) (540) (545) (594) (840) (570) (643) (770) (540)
Pago de Intereses (-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Impuestos (247) (270) (288) (288) (288) (288) (288) (288) (288) (288) (288) (288)
Otros Gastos operativos (-) (1.036) (810) (1.170) (1.170) (1.170)] (1.879)| (1.A70) (1.270)( (1,170)( (1.400) (1.170)| (1.470)
Subtotal Desembolsos (-) (2,122)| (1,836)| (2,178)] (2,238)| (2,178)| (2,912)| (2,232)| (2,603)| (2,208)| (2,543)| (2.,408)| (2.478)
Pago de Importaciones (-) (260) (270) (270) (274) (315) (270) (304) (270) (293) (270) (291) (374)
Total Desembolsos (-) (2,382)| (2,106) (2,448)| (2,512)| (2,493)| (3,182)] (2,536)| (2,873)| (2,501)] (2.813)] (2.699)| (2.852)
Flujo Neto de Efectivo x Actividades operativas (+/ M| 1,039 | 1,677 (661) 7 819 (169) 977 (80) 26 301 729
Adquisiciones de Activos Fijos(-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Disposiciones de Activos Fijos(+) 324 0 100 120 123 143 95 80 110 50 160 133
Flujo Neto por actividades de Inversion (+/-) 324 0 100 120 123 143 95 80 110 50 160 133
Cuentas Abierta y No Abierta: Facturacidn Meta (+/-) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cuentas Abierta y No Abierta: Pago (-) (180) (270) (270) (260) (285) (260) (301) (270) (260) (285) (320) (270)
Flujo Neto por actividades Financieras (+/-) (180)]  (270)] (270)] (260)| (285)| (260)| (301)[ (270)[ (260)[ (285)| (320)] (270)
Flujo Neto de Efectivo 585 769 | 1,507 (801)]  (155) 702 (375) 787 (230)]  (209) 141 592
Flujo de Efectivo al Cierre 1,423 | 2,192| 3,699 | 2,898 | 2,743| 3.445| 3,071| 3,857 | 3,627| 3.419| 3,560| 4,152

El flujo de efectivo que arriba se muestra, es una posicion optimista con respecto a los
ultimos tres meses del afio, y esto se debe al buen desempefio del ingreso en efectivo
durante los primeros nueves meses del afio. La construccién de la posicion de efectivo,
inicia con las lineas de ingresos por concepto de recuperaciéon de la cuenta por cobrar
(cobranza), asi como los otros recibos o ventas en efectivo que se refiere a la venta
directa.

Después se deducen o restan los desembolsos que son: Némina, Compras, Pago de
Intereses, Impuestos y otros gastos, y en el siguiente renglén se realizan los
desembolsos por el concepto de Pago de Importaciones, el resultado es el subtotal de
Flujo neto de efectivo por actividades operativas.

Los siguientes renglones se refieren a las inversiones y actividades financieras, la
primera considera un desembolso por la adquisicion de activos fijos, que como vemos,
durante el afio no se realizé o espera suceda alguna inversién por este concepto, pero
si la venta de activos, por lo que el saldo es positivo para el estado de efectivo, lo que
significa una entrada de efectivo por esto. Con ello, el resultado es el Flujo neto de
efectivo, el saldo final de los movimientos del mes, se refleja directamente en el Saldo
inicial del siguiente mes ya sea positivo 0 negativo, teniendo como gran total el renglén
del Flujo de Efectivo al Cierre, se espera que para el mes de diciembre el total de
Efectivo al Cierre alcance los $4.2 millones de dolares, lo que muestra una aceptable
liquidez en la empresa para operar y enfrentar deudas a corto plazo.

Pasando al célculo de la cuenta por cobrar neta, esta se integra directamente de las
ventas o ingresos totales, esta proviene del Estado de pérdidas y ganancias, este es
importante para obtener el célculo de los dias de cartera o rotacién, que en nuestra
tabla alcanza los 50 dias en el afio, es decir, en general los clientes cuentan con mas de
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un mes y medio de crédito por parte de la empresa para cubrir el pago, o en otras
palabras la empresa recupera las ventas hechas en 50 dias.

Para estimar la cuenta por cobrar neta, se consideran las variaciones por tipo de
cambio, y esto se debe a que existe facturacién en délares. El rengldn de Facturacion
como lo dice su nombre es el ingreso esperado por facturas generadas durante un mes
y proviene de cualquier linea de negocio. Se resta el renglon de Cobranza o
recuperacion, se calcula la provision que es toda aquella facturacion que puede ser
cancelada o tiene alto riesgo de no cobrarse, que presume sea un porcentaje sobre la
cartera total.

Lo anterior, nos arroja la Cuenta por cobrar Neta que en el afio, pas6é en el mes de
enero de $4.4M de délares a $4.2 y esto obedece a que al cierre del afio se espera que
se cobre o recupere mas de lo que se factura alrededor del 102%, quedando asi la
rotacion en 50 dias de cobranza.

Finalmente, se cuenta con las bandas de antigiiedad o saldos que como observamos la
mayor parte de la recuperacion se alcanza en los primeros 60 dias.

CUENTAS POR COBRAR OUTLOOK 9+3

________________ Miles de délares Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Total
TOTAL INGRESO 1,276 1,447: 2,164; 1,381 1,912 2,682 1,985 2,167 1,958 1,790 2,460; 2,214 23,434
saldo Incial CXC 4,675 4,383 4,167. 3,942 4,161: 4,359 4,395 4,603 4,155 4,361 4,134} 4,491, 4,675
Tipo de Cambio (473 (33) 45 19 477 (1) (26)i (44) 38 390 (44) 4 4
Facturacidn 1,467, 1,664 2,489 1,588 2,199 3,084] 2,283 2,492 2,252, 2,058 2,828) 2,546 26,950
Cobranza (1,706):(1,901): (2,795)i (1,421): (2,116): {3,023)i (2,035): (2,931): (2,068); (2,321): (2,418){ (2,769) (27,503)
Otros (6) 54 37 33 69 (7 (13 36/ (16) (3 (10} (59) (59)
CUENTA POR COBRAR 4,383} 4,167 3,942 4,161 4,359 4,395 4,603 4,155 4,361 4,134 4,491 4,213} 4,213
Provision 249 436 713 450 533: 1,072 423 402 518 3096 589 401 401

Cuenta por Cobrar neta | 4,134 3,731 3,229 3,711; 3,826 3,323] 4,179: 3,753 3,842 3,738 3,902 3,813 3,813

Rotacién de Cartera 39 30 57 53 50
Cobranza / Facturacion | 116%: 114% 112%: 89%: 96%: 98%: 89% 118%  92%: 113%  85%: 109%: 102%

BANDAS DE SALDOS

0= 30 Dias 42%; 48% 3% 48% 3% 44% 4% 5% 1% 29% 3% 0% 0%
31 > 60 Dias 39% 36% 31% 34% 20%:  41% 30% 31% 37% 27% 31% 37% 37%
61 > 90 Dias 14% 11% 11% 11% 12% 0% 10% 8% 7% 10% 0% 11% 11%
91 > 120 Dias 2% 3% 2% 4% 3% 4% 3% 4% 2% 1% 4% 1% 1%
121 > 180 Dias 2% 1% 1% 1% 2% 2% 2% 1% 3% 1% 1% 0% 0%
181 > 360 Dias 0% 1% 1% 1% 0% 1% 1% 0% 1% 3% 1% 0% 0%
360 + Dias 1% 1% 1% 1% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 1% 0% 0%

Con lo anterior, he mostrado de manera precisa un ejemplo claro y estructurado del
proceso que el area de finanzas y la empresa para elaborar el Plan financiero en un
periodo determinado.
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6. PROBLEMATICA ACTUAL Y PROPUESTA DE
SOLUCION

En definitiva, el Modelo de Planeacion financiera estd disefiado para entender la
situacion actual de la empresa y estimar cual sera el futuro en las principales variables
gue marca el desempefio de la compafiia. Lo anterior, es importante para lograr uno de
los objetivos de la planeacion financiera, el disefiar el futuro préximo y no predecirlo, sin
embargo, el area asi como la empresa en general se ha enfocado en el proceso de
estimar o predecir, en otras palabras, se utiliza la informacion historica y presente para
establecer el futuro.

Una de las actividades pendientes en este proceso, es la vision principal de disefar el
futuro de la empresa, por lo que, este sera el punto central durante la descripcién de
este apartado final.

6.1 Situacién actual y principales problemas
La situacion actual que enfrenta el proceso de planeacion financiera se concentra en
siete problemas, algunos de estos estan siendo atendidos por proyectos en proceso

para mejorar las actividades especificas de Planeacion financiera:

1. En proceso de maduracion e implementacion del Modelo de Planeacién
Financiera.

2. Baja precision entre el Plan establecido y los Resultados alcanzados en cada
linea de negocio.

3. No existe un plan estratégico aplicado en la empresa, que esté conectado al
plan financiero.

4. Deébil andlisis de los estados financieros (hoja de Balance y pérdidas y
ganancias).

5. Lineamientos corporativos poco flexibles.
6. Area de Planeacion financiera saturada de actividades y recursos limitados.

7. El desarrollo de los procesos de planeacion financiera no cuenta con un sistema
gue soporte dichas actividades.

Esta serie de problemas que actualmente enfrenta el proceso de planeacion financiera
dentro de la empresa, muestra que es necesario profundizar en las actividades del area,
para lograr el objetivo general de la planeacion financiera que es, “La evaluacion futura,
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proyectada O estimada de una empresa, desde el punto de vista financiero”,

conjugado con el enfoque de inventar el futuro de la empresa.

6.2 Modelo de planeamiento esperado

Destacado lo anterior, se presenta a continuacién el Modelo propuesto de planeamiento
financiero, que se encuentra en la etapa de implementacion, que responde al problema
de mejorar la estructura para elaborar el Plan financiero:

FP&A Process

Proceso de elaboracion
de Plan...

Proceso de fijacion
y monitoreo de
Obietivos...
Proceso de
Andlisis...

L

Plan

* PRL / Budget / B-Sheet

* Acciones / Plan de accion

* Ejecutar / Coordinar actividades
Metas y Objetivos

* Monitoreo

* Consenso

* Andlisis de Brechas.

* Administrar
* Criticals issues

* Establecer y Fijar
* Interaccion ¢/Operativos

Determinacion principales variables del negocio

Proceso de
Informacion...

* Identificar * Analisis del Ambiente
* Seleccion de Variables * Presentacion / Informe
* Segmentacion * Diagnostico / DOFA
* Andlisis de Mercado * Anticipar Impactos
* Auditoria de Desempefio.
Organizacion de la Informacion
* Obtener / Solicitar / Concentrar
X
variables, fuentes de informacion del Ambiente * ig{:;ﬁlzéc?:;guardo
economico, Mercado y de la Competencia. * Desarrollo
* Sistema de informacion

1. Historicos reales por Negocio de las principales

by: FP&A Mexico

El concepto del esquema referente al modelo de planeamiento, consta de tres bloques
de izquierda a derecha, el primero muestra los cuatro grandes procesos que se deben
llevar a cabo, que van desde el proceso de informacién hasta el proceso de elaboracién
o fijacion del plan, en el centro del mismo, se encuentran los entregables u objetivos de
esos proceso, la forma de piramide indica el flujo de informacién, en su base la
necesidad del procesamiento de grandes cantidades de informacion, en la zona media
del esquema encontramos agrupados los pasos del proceso de andlisis, en conjunto
con las metas y objetivos de la empresa y finalmente las actividades definitivas se
ubican en la punta, donde se realiza el establecimiento del Plan o casos segun amerite.

En el otro extremo de este mismo esquema, el bloque derecho constituyen las
principales actividades que deben cumplirse para lograr los entregables esperados en la
piramide. Actualmente, el trabajo se encuentra en el proceso de implementacion, el
avance alcanzado es del 50%.

El segundo problema que se refiere a la precision o certeza en la fijacion de los planes
financieros, tiene que ver con un sélido proceso de planeacion, que ciertamente esta

1perdomo Moreno, Abraham, “Planeacién Financiera para épocas normal y de Inflacién”, Ediciones PEMA,
pp 7.
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ligado al modelo de planeacién arriba descrito, donde la interaccién entre las areas
comerciales, operativas, corporativas y planeacion financiera es clave, para que en
conjunto lograr niveles de precision aceptable. Actualmente, la precision se califica en el
rango del 50% al 55%, lo cual es un desempefio regular, el estandar se encuentra entre
el 70% al 75%. El proceso de mejora en la precision que se espera, es a través del
andlisis del ambiente interno y externo que ofrecera informacion para visualizar el
potencial de cada una de las lineas de negocio y de los proyectos que se crean
necesarios ejecutar, y la interaccion con las diversas areas implicadas en el proceso. Es
decir, existen variables relevantes que deben ser estudiadas y monitoreadas para
precisar los objetivos, asi como los riesgos y oportunidades que se pueden presentar,
en funcion a lo anterior se espera que el nivel de precision mejore en un nivel aceptable.

La precision también tiene que ver con las acciones que deben llevarse a cabo para
lograr los planes, en otras palabras, es la capacidad de cada area responsable de una
linea de negocios para ejecutar las acciones estratégicas para lograr el objetivo
esperado, considerar que de alguna manera existe una brecha natural y algunas veces
exigida, misma que implica para el area comercial, tareas especificas para cubrir esa
brecha, entonces, de acuerdo a la calidad de las acciones y el logro de las mismas sera
posible alcanzar las metas, sin embargo, también requiere que el nivel de analisis se
concentre en la capacidad y el tamafio de la brecha, para fijar objetivos alcanzables
basado en tres elementos: a) Desempefio o capacidad del area de generar el ingreso,
b) Objetivo esperado, y; c¢) Distancia entre la capacidad y lo esperado que no es otra
cosa que la brecha.

6.3 Propuesta de mejora.

El modelo de planeacion que planteo propongo propuestas de mejora, el modelo
sugiere que se lleve a cabo un grado profundo de analisis de las principales variables
en cada una de las lineas de negocio y proyectos prospectados.

En empresa publica o privada e incluso en el ambito personal, es vital establecer y
disefiar un plan estratégico, donde se definan las lineas de accién para cualquier
proceso o actividad que cumpla la organizacién, sin embargo, es donde se presenta el
siguiente problema, en Xerox México, el plan de negocios constituye mas un ejercicio
contable que un plan estratégico que merezca llevar ese nombre, adolece de un plan
consolidado, aunque si existe el enfoque en ciertas estrategias planteadas para cada
linea de negocios, el plan estratégico no son acciones tacticas, el proceso bien
realizado recorre diversas etapas en una duracion pertinente, asi como el planteamiento
de un objetivo comun, general y deseado, que es la Misiéon de la empresa, mismo que
actualmente no esté renovado a las condiciones que vive la empresa. Eso impide que el
area de Planeacion Financiera asi como otras, alineen sus objetivos en funciéon a un
plan estratégico especifico, lo ideal es que cada area dentro de la empresa defina las
lineas de accién y unifique criterios para lograr la Mision de la empresa.

Lo que sugiero dentro del area de planeacion financiera, es plantear a la alta direccién
gue se siga un proceso riguroso para definir y crear el area responsable que elabore el
plan estratégico, ya que en realidad, este es un proceso complejo que requiere que el
comité ejecutivo de la empresa este fuertemente involucrado para obtener los
resultados esperados por la Corporacion.
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La Estrategia, entonces, sera el instrumento para mostrar las lineas estratégicas a
seguir en el corto, mediano y largo plazo de cada uno de los negocios, por lo que,
planeacion financiera tendra los limites y alcances del deber ser, y hacia donde se dirige
la empresa.

Por otro lado, un poderoso medio para ubicar riesgos y oportunidades de desempefio
financiero en una empresa, es con el analisis de los estados financieros, este mismo,
actualmente se utiliza parcialmente, es decir, s6lo se examinan algunos parametros de
medicién como son: la rentabilidad sobre las ventas, gasto sobre ventas, rotacion de
cuentas por cobrar, variaciones versus periodo anterior y plan. Como sabemos, el
analisis financiero es mas que eso y para lograr el objetivo de evaluar a la empresa en
el presente y futuro desde el punto de vista financiero, es importante cubrir esta
metodologia de andlisis, a través de razones financieras, porcentajes de variacion tanto
en el estado de pérdidas y ganancias como en el balance general.

La actividad Corporativa de monitoreo es continua, donde ademéas de establecer
acciones y lineas estratégicas que deben ejecutarse en los procesos de la filial, existen
requerimientos puntuales de informacién sobre el desempefio de la empresa en México.
Por otro lado, los lineamientos que se originan en la Corporacién deben implementarse
y existe poca capacidad de maniobra para modificar estas acciones en tiempo y forma.
Desde el punto de vista de generacién de ingresos para el negocio, se fijan cuotas en
las lineas de negocio con un crecimiento afio contra afio linealmente, sin considerar las
expectativas econdmicas del sector que se esperan durante el periodo; de esta manera
los planes deben alinearse a estos objetivos de ventas, aunque el area operativa y
planeacion financiera encuentren que exista un amplio riesgo para cumplir con este
objetivo.

En lo que se refiere a los Gastos, es un ejemplo de las acciones operativas de la
empresa por reducirlos gastos, y se concentra principalmente en la reduccién de la
estructura laboral, esto impacta actividades importantes que se dejan de hacer dentro
de la empresa, y que por otro lado, sea necesario de la contratacién de un tercero que
se especializa en esas actividades, a través de la figura de Outsourcing que en muchas
de las ocasiones el servicio, no cubre los estdndares de calidad y precio, por lo que el
resultado son servicios de menor calidad, lo que repercute en los productos y servicios
llevados al cliente final. Pero el enfoque corporativo no le permite a la filial tomar
decisiones autbnomas aunque estas sean necesarias y apropiadas, es necesario
justificar y fundamentar ampliamente estas acciones para obtener la autorizacién de
cualquier proyecto que este lejano de los lineamientos esperados por la Corporacion,
ello implica un lento movimiento en las decisiones que toma la filial, ademas la
controversia hacia las 6rdenes corporativas son poco cuestionadas o debatidas, es
decir, el riesgo no se quiere tomar por ninguna de las areas.

El tema significativo que restringe el desarrollo apropiado en los procesos de planeacién
financiera, es el problema de recursos con los que cuenta que soportan las actividades
en el proceso. El estatus actual de recursos disponibles del area, son dos empleados, el
Gerente que esta dedicado 100% a las actividades de planeacion financiera, mientras
gue el 20% de tiempo lo dedica el Director del area, quién tiene a su cargo cuatro areas
adicionales (compras, tesoreria, control presupuestal y planeacion financiera), lo
anterior, limita claramente la capacidad de planeacion financiera y analisis, y satura las
accién de cada uno de los recursos dedicados a este tema.
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Sin embargo, en esta situacion es necesario evaluar la condicion, actual y futura para
establecer riesgos y debilidades, situacion que se trunca y no es un proceso continuo,
por lo que en un labor importante, se hace un esfuerzo estructurado para disefar y
crear un Simulador que cubra dicho objetivo.

El Simulador se sustenta en el proceso de andlisis de cada linea de negocio con el
objetivo de determinar cuales son las variables significativas que inciden en el
desempefio del negocio, de acuerdo a un periodo de 6 a 9 meses.

En el paso siguiente, se define en cada variable los limites de los escenarios,
considerando tanto las expectativas como la tendencia pasada, después de fijados los
limites se elije de estas variables el escenario mas cercano tanto a las expectativas
como a la realidad de dicho afio. Por ultimo, en el lado derecho se definen las acciones
gue se ejecutaran para alcanzar el crecimiento que se espera 0 en su defecto se
nombran estrategias ligadas a esta variable, por ejemplo, “impacto por migracién”.

Al concluir esta etapa del simulador se establece claramente la distancia entre la
posibilidad que logra la linea de negocio de alcanzar el objetivo esperado por la
empresa, asi se visualiza claramente la brecha, he indica cudles son los riesgos y
oportunidades en las variables de la linea de negocio en proceso de calificacion, ello
permite establecer planes de accion claros y precisos para reducir la brecha o tomar las
oportunidades que se expresen en el simulador.

Escenarios - Siinulador Outlook 2008

Elige:
Acumul Progreso WaTeTEVM Interm Mejor Bajo i X Final
ado vs 2007 JEPLLYAM Caso Inoreso Caso Ingreso  Caso Inareso Inter Mejor Bajo [T Var '07
33,182 5% 34,677 7% 35,511 3% 34,058 Ingreso Acumuldo 33,938 756 2%
1,495 2,320 876 756
Local 3,812 2% 76 5% 191 1% 38 220
AB Digital 1 €2 &3 23
Color T1 £2 T3 114
Oficina #1 o2 3 45
Otros ~1 ©2 &3 23
PSG 1 2 &3 15
Corporativo 29,370 4%" 1,163 6%" 1779 2% 684 177
AB Digital ~1 G2 3 344
Color ~1 &2 3 359
Oficina ~1 &2 3 359
Otros 1 2 M3 256
PSG r1 &2 C3 350
Descuentos -1,200 -1,800 -2,600 -1,500 ~y oz ®3 -1,500
1,003 8,371 4,908 6,018 3,642 Ingreso Acumuldo 4,328 4,043 -48%
416 502 304 361
Piso 459 548 451 502 401 s1 T2 3 451
Alto 534 946
Nuevos Negocios 1] a 2% 14 4% 28 0% 0 w1 f2 © 14
Renovaciones 0 0 2% 14 4% 28 0% 0 1 f2 & 0
Cancelaciones -20 -392 6% 42 3% 21 12% -84 1 f2 & -84
Impacto por migracidn| -12 -11 3% -21 5% -35 2% -14 1 rgz -21
2,382 17,890 12,863 15,008 9,825 Ingreso Acumulade 10,719 7,171 -40%
1,481 1,073 1,351 BEY L L L. 893
Piso 1,117 1,343 1,072 1,191 893 Lrzoes 893
Alto 1,265 1,712

En definitiva, estos siete problemas que actualmente enfrenta el proceso de planeacion
financiera, ya en algunos casos estan en proceso de soluciéon, como lo es el simulador
aunque no esta totalmente probado y ademas no sabemos si responda totalmente a las
necesidades para visualizar los riesgos y oportunidades que tiene cada linea de
negocio, pero ademas de la propuesta lo cierto. es que se trabaja en mejorar los
principales problemas, iniciando por la deteccion de estos.
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Considero que resolviendo los problemas planteados e implementando el modelo
propuesto estructurado en al menos 90% en el area de planeacion financiera mejorara
significativamente el desempefio tanto de esta area, finanzas y la empresa en si misma.
Lo cierto, es que si al area de planeacion financiera no tiene la relevancia y apoyo
suficiente dentro y fuera de Finanzas, entonces las expectativas de mejora seran muy
limitadas, ademas es necesario el apoyo de la oficina de la Direccion de finanzas o CFO
integrante del proceso de planeacion y clave para resolver la probleméatica presente.
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8. CONCLUSION

La Planeacion financiera es una disciplina clave, para establecer los objetivos
financieros futuros que la empresa desea alcanzar y espera que la operacion del
negocio produzca, principalmente, para la recuperacion del capital aportado por los
inversionistas, ademas de lograr ganancias significativas, aunque en situacién de crisis
se espera contener minimizando las pérdidas financieras.

Las empresas utilizan planes financieros para dirigir sus acciones hacia el cumplimiento
de metas inmediatas y a largo plazo'. En este sentido, Xerox no es la excepcion
aungue con su propio estilo, pero finalmente los procesos siguen siendo muy similares
al resto de las areas financieras que operan en otras empresas privadas corporativas.

En sintesis el Plan Financiero de Xerox en México implica cuatro grandes procesos muy
concretos; primero,*reunir y concentrar informacioén histérica de las principales variables
por lineas de negocio, ambiente externo, mercado y competencia, seguido por el
*proceso de analisis de esta informacion, donde se le procesa con el afan de que esté
lista para ocuparla para el entendimiento puntual de cada variable. Junto con las areas
operativas se *fijan metas y objetivos como un proceso considerando clave, la
interaccion entre areas, finalmente la *alta direccion establece y autoriza el plan que
espera logre la compainiia, todo lo anterior se ve plasmado en los tres grandes estados
financieros.

Como mencione anteriormente, el proceso en finanzas en Xerox se fundamenta en la
elaboracion de un marco futuro a través del Plan financiero, basado en el estado de
resultados, hoja de balance y flujo de efectivo, donde se planean las utilidades y se
determina el impacto financiero de estos, en un periodo determinado que ahora
tocamos el cuarto trimestre del afio 2012.

Para lograr la descripcion de la empresa y sus procesos de planeacion, esto implica un
amplio conocimiento y experiencia en la operacion del negocio y debe ser una de las
caracteristicas que debe tener el Gerente o responsable de la planeacion financiera y
analisis de la empresa. En este sentido, mi trabajo en esta area me ha llevado a
fortalecer mis conocimientos en la materia, por lo cual, permite expresar el presente
documento en un informe de experiencia profesional.

Por lo tanto, estoy facultado para describir las principales actividades de la posiciéon que
desempefio en el area de planeamiento financiero, ademas de explicar, identificar y
describir los grandes procesos propios para planear, y las herramientas que se emplean
para lograr en lo posible el Plan de estados financieros citados.

Desde el punto de vista de negocio, la empresa comercializa productos que va desde la
venta directa de equipos multifuncionales, servicio de mantenimiento, venta de
consumibles, arrendamiento de servicios de soluciones de integrales de impresion en
outsourcing, y al rdpido avance tecnoldgico global, este sector comercial es altamente
competitivo y se refleja en los precios. Lo anterior, implica que el proceso de venta de
los productos sea complejo, con altas expectativas para el cliente, e involucre procesos

YGitman, Lawrence, “Fundamentos de administracién financiera”, Oxford UniversityPress, pp 666.
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internos efectivos, es decir, que las areas comerciales, operativas, y las areas de
finanzas deben vincularse eficientemente en los procesos del negocio, en este sentido,
aqui es donde el area de planeacion financiera es fundamental, estimando la capacidad
de las lineas de negocio y logrando el objetivo de “la evaluacién futura, proyectada 6
estimada de una empresa, desde el punto de vista financiero”® y se finquen estrategias
congruentes.

El desarrollo del plan financiero de la empresa obliga a un proceso interactivo entre las
areas involucradas en la generacion de negocios y duefios de informacion, que como
mencione es importante plasmarlo en los estados financieros, mostrando la realidad a
través de los negocios con altas posibilidades de cierre y las expectativas de
crecimiento que se considera logre la empresa, sin embargo, este proceso no es
independiente, es necesario como comente, separar los suefios de la realidad y
reconocer el potencial de cada linea de negocio y los requerimientos para lograr las
expectativas, ya sea incremento en alguna linea del presupuesto o planes de accién
mercadoldgicos, con lo anterior puedo decir que se sintetiza brevemente el proceso de
planeacion financiera.

Es conocido que existe una distancia entre el aspecto tedrico y la realidad, y desde esta
perspectiva, en el proceso interno del area de planeacion financiera que va desde la
concentracion, desarrollo, procesamiento, analisis financiero, publicacion de
informacioén, asi como elaboracién de escenarios posibles, hasta fijar el plan financiero y
su evaluacion, estos puntos de planificacion se acercan claramente a los ambitos
tedricos. También sucede en los procesos de informacién financiera, establecimiento de
los objetivos financieros propuestos por la direccion financiera, en aspectos de inversiéon
y de financiamiento. Pero en lo que concierne al proceso de diagnostico financiero, el
area lo hace parcialmente, por ello se esta en el proceso implementacion de un sistema
gue genere un reporte completo proveniente de los resultados obtenidos por el andlisis
financiero, ello facilitar4 a establecer el marco para la toma de decisiones considerando
la situacion financiera actual y posible de la empresa.

Sin embargo, la conexiébn de procesos en funcién de los requerimientos de la
Corporacion y limitaciones operativas y de recursos del area, tales como un solo
empleado que dedica tiempo completo al proceso y la falta de un sistema que integre
los principales etapas de los procesos afecta la calidad de la precision de los planes.
Con lo anterior, el resultado, es la existencia de limitaciones en el proceso de
planeacion financiera, principalmente, en los siete puntos presentados como problemas
o retos que debe enfrentar el area de Finanzas.

Desde un Modelo de Planeacion financiero efectivo, mejorar la precision en la fijacion
de objetivos por linea de negocio, hasta un plan estratégico aplicado para la empresa
donde esté involucrada la alta gerencia y esté ligado directamente con el proceso de
planeacion financiera, estos por mencionar los tres que en mi opinién son los de mayor
relevancia. Y aunque se enfrenta con algunos proyectos estructurados para mejorar al
proceso de planeacion financiera, no existe el apoyo suficiente para dotar de los
recursos necesarios para que el area opere eficazmente y cumpla con el objetivo dltimo
de la planeacién financiera, por lo que se estima que llegar a la situacién deseada sera
un proceso lento para cubrir las necesidades de la empresa. Debo sefalar, que las
empresas que han desarrollado procesos de planeacion financiera solidos han

8fdem 14.
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mejorado y controlado su futuro, es evidente, que la empresa debe mostrar mayor
interés fortaleciendo esta area, para mejorar sus procesos internos desde el punto de
vista financiero agregando al menos dos recursos adicionales.

Finalmente, basados en los principales estados financieros se dictamina el estado
general de la empresa, a través del andlisis financiero parcial de la empresa, que se
modela en ellos los ingresos, ganancia bruta y rentabilidad futura de la empresa. Es
cierto, que existen limitaciones en el proceso y que debe ser fortalecido con mayor
namero de recursos, pero al menos tenemos claro, desde el punto de vista de
planeacion financiera, el camino que debe seguir para lograr un proceso sélido en los
préximos afios.

En términos generales el area de planeacion financiera cubre los procesos
eficientemente con los recursos disponibles, pero ineficaz porque no alcanza el objetivo
en su maxima expresion de la planeacioén financiera, lograr maximizar el capital contable
a largo plazo y alcanzar los objetivos previamente establecidos por la empresa que se
trate.
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