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“El secreto de la existencia humana no so6lo esta en vivir, sino también en saber para qué se
vive.” Fiodor Dostoyevski



Introduccién

A pesar de los avances tecnoldgicos que se han generado desde finales del siglo XX, el promedio
de la vida de las empresas no ha experimentado mejoras notables. De las cien empresas
inicialmente listadas en la primera edicion de la revista Forbes en 1917, especializada en el ambito
empresarial y financiero, tan solo dieciocho sobrevivieron en 1987. Paralelamente, de las
quinientas empresas incluidas en la lista original del indice Standard & Poor's 500 en 1957, solo
setentay cuatro permanecieron en 1997, y tinicamente doce lograron superar dicho lapso (Michael
Beer, 2002). Ademas, la permanencia en el cargo de director ejecutivo ha disminuido de 10.5 afios
en 1990 a 4.8 afios en 2019, segun un estudio de Harvard Business Review.

En el contexto mexicano, el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas informo que
hasta mayo de 2022 existian mas de cinco millones quinientos veintiocho mil empresas,
destacando aquellas dedicadas al comercio y servicios. El Estado de México lidera con setecientas
mil, sequido por la Ciudad de México con cuatrocientas setentay cuatro mil, y la Ciudad de Puebla
con trescientas cuarenta y tres mil negocios (Ver Anexo 1). Segun el Instituto Nacional de
Estadisticay Geografia (INEGI), la esperanza de vida promedio de una empresa en México es de
7.7 aios.

Dada la fragilidad en la esperanza de vida empresarial, es crucial realizar un estudio exhaustivo
desde las etapas iniciales del proyecto de inversion. Esto implica definir claramente su aportacion
inicial y las expectativas de resultados, lo que podria contribuir a prolongar la vida util de la
empresa.

En el marco del estudio de la Maestria en Alta Direccion, este caso practico busca aplicar
herramientas que sirvan como base sélida para la toma de decisiones en la evaluacion de proyectos
de inversién, especialmente en circunstancias inesperadas para las organizaciones. El caso se
centraen la situacién actual de una empresa mexicana dedicadaala comercializacion de productos
complementarios para la construccion de puentes vehiculares y edificios, con el proposito de
evaluar las opciones para dar continuidad a su operacion. La evaluacion de proyectos de inversion
es esencial en la planificacion de los objetivos empresariales, y ante los riesgos inherentes a las
inversiones, establecer bases solidas se vuelve crucial para decidir la implementacién de un
proyecto.

Este caso se enfoca en el estudio y evaluacion econdmica de un proyecto de inversion,
comparandolo con la reinversion dedividendos, sin descuidar la evaluacion de factores adyacentes
como los objetivos individuales de los inversionistas, los cuales son elementos esenciales en la
toma de decisiones.

La definicion de conceptos fundamentales como el de una organizacion, los modelos de operacion
empresarial y la constitucion de una empresa se presenta con el objetivo de esclarecer las
consideraciones necesarias para la toma de decisiones en este caso. Ademas, se introducen
conceptos relacionados con herramientas financieras que seran fundamentales para determinar
alternativas de solucion frente a los desafios del negocio. Entre estas herramientas, destaca el
estudio de Factibilidad de Impacto, que proporcionara una mayor claridad sobre la focalizacion de
esfuerzos en la estructuracion o reestructuracion de un modelo de negocio. Como consecuencia



del andlisis financiero, se presentan las alternativas de inversion para los accionistas a través de
calculos de flujos de efectivo, determinando el valor presente neto de las inversiones y calculando
el rendimiento sobre la inversion.



Presentacion

La empresa Tecnologias Estructurales, S.A. fue fundada con el proposito de comercializar
productos complementarios para la construccion de puentes vehiculares y edificios. Su gama de
productos incluye dispositivos disefiados para salvaguardar edificios ante posibles sismos,
llevando a los inversionistas a enfocar sus esfuerzos bajo el lema "Salvando vidas". Los valores
fundamentales de la empresa se centran en el desarrollo del talento humano y la satisfaccion del
cliente.

El inesperado fallecimiento del socio mayoritario llevo a los demas accionistas a trazar un plan de
accion para mantener la continuidad del negocio tras ocho afios de operacion. En este contexto, se
incorporé un nuevo socio al comité directivo, aportando perspectivas distintas para la gestion de
la empresa. La llegada de este nuevo inversionista cambié el enfoque de los valores de la
organizacion, centrando la operacion en la liquidez en lugar de priorizar el valor del equipo de
colaboradores que impulsa la organizacion.

Este cambio de enfoque, junto con los riesgos asociados a las nuevas politicas de venta, llevé a los
accionistas a desarrollar un plan de accion para definir las prioridades y minimizar los riesgos
operativos a corto plazo. Este plan se estructura mediante la elaboracion de una matriz de
Factibilidad Impacto, seguin Burgos (2018), una herramienta de facil implementacion que evalta
iniciativas de mejora, clarificando su complejidad y su impacto en la organizacion. También ayuda
a identificar acciones urgentes para prevenir problemas en la administracion a corto plazo. Dado
el posible impacto financiero de estas acciones, se presentan estudios financieros para verificar la
rentabilidad esperada por parte de los accionistas. Ante la necesidad de la conformidad del socio
mayoritario, se plantea un plan B para la separacion de la organizacion, incluyendo una matriz de
Factibilidad Impacto y estudios financieros como instrumento de inversion.

La ausencia de acciones como el analisis de riesgos en la operacion, el seguimiento al control de
calidad y la capacitacion continua a los empleados podria estar contribuyendo a la situacion actual
de la empresa. Asimismo, las diferencias en los valores personales de los accionistas podrian
generar inconformidades e incertidumbre sobre el rumbo de la organizacion, junto con una posible
falta de integracion y trabajo en equipo.

Las empresas, ideadas para contribuir a la sociedad mediante el trabajo en equipo, requieren
responsabilidad y compromiso por parte de sus directores. Sin embargo, cuando los objetivos y
valores personales discrepan, es valido considerar el retiro de la inversion, previo a un proceso de
conciliacion para explorar posibles coincidencias en objetivos individuales.

En las pequefias y medianas empresas en México, es comun tomar decisiones y ejecutar proyectos
de inversion sin un plan estratégico claro que defina objetivos especificos y rendimientos
esperados por los inversionistas. Por ello, este caso practico destaca la importancia de un ejercicio
basado en la toma de decisiones, considerando la definicion de pardmetros de valuacion a través
de conceptos como Tasa Interna de Retorno, Valor Presente Neto y utilidad esperada.



l. Marco tedrico

Fundamento de las organizaciones empresariales

Henri Fayol (1916), considerado como el padre de la administraciéon moderna, definié a la empresa
como un ente transformador de insumos que realiza operaciones mediante un proceso estructurado
de funciones, que implica su desarrollo en las siguientes etapas: Planeacion, Organizacion,
Direccion y Control. Se enfoc6 en buscar la productividad empresarial considerando a la empresa
como un todoy disefiando para ella la estructura mas adecuada para procurar la eficacia de sus
operaciones.

Las etapas del proceso administrativo planteado por Henri Fayol son la siguientes:

Planeacién: En esta etapa se programan las tareas que se ejecutaran en un futuro.

Organizacion: Consiste en delegar el ordeny la estructura que tendra el proyecto en su ejecucion.
Direccion: Etapa enfocada en vigilar que la ejecucion de los planes y la organizacion se lleve a
cabo con base en las expectativas, ademas de intervenir y corregir ante cualquier conflicto que se
presente en la consecucion de objetivos.

Control: Dar seguimiento a través de métricas confiables que permitan supervisar que se
conseguiran los objetivos planteados al inicio del proceso.

De acuerdo con Fayol, las empresas funcionan a través de grupos de operaciones, dichos grupos
fueron publicados originalmente en el Boletin de la sociedad de la Industria Minera de Francia en
1916:

Comerciales Técnicas Seguridad
» Compras * Produccion « Salvaguardar bienes
* \entas « Fabricacion « Salvaguardar integridad
« Logistica del personal
Contabilidad Financieras Administrativas
* Registro economico de « Administracion de  Gestion integral de los
operaciones capital recursos de la empresa y
« Reportes financieros « Presupuestos del personal
* Planes financieros

Adicionalmente, es de destacar que Fayol considerd la definicion de 14 Principios generales de la
administracion.



Principios (Estructura) Principios (Individuales)

. Divisié_n del trabajo - Especializacion « Disciplina - Obediencia, dedicacion y
de func_|ones. N respeto por las normas establecidas.

- Autoridad 'y  Responsabilidad- - Subordinacién de intereses - Los
Facultad de mandar a personas intereses generales deben estar por
sub_ordlnadas. _ encima de los intereses particulares.

« Unidad de mando - Un solo jefe para « Remuneracion al personal -
un ggente. L _ 3 Satisfaccion justa y garantizada para los

» Unidad de direccion - Asignacion con empleados.
claridad de actividades que tengan un « Equidad - Amabilidad y justicia para
ObJe'UVO-_ _ conseguir la leatad del personal.

» Centralizacion.  Los resultados - Estabilidad del personal - Generar el
convergen hacia una sola direccion de minimo indice de rotacién de personal.
autoridad. _ _ « Iniciativa - Capacidad de visualizar un

« Jerarquia - Linea de autoridad plan y asegurar su éxito.
piramidal, de manera ascendente a « Espitiru de equipo - La armonia y
descendente. union entre personas constituye la

* Orden material - Un lugar para cada fortaleza de la organizacion.
cosa, cada cosa en su lugar.

De acuerdo con la teoria de Henri Fayol, para que una empresa pueda llevar a cabo sus planes, es
necesario aplicar el proceso de organizacion con la intencion de lograr de manera eficiente los
objetivos. Dicha organizacion implica la coordinacion de recursos y talentos de personas definidas,
asi como el establecimiento y asignacion de sus actividades a través de la estructuracion del
organigrama, el cual se basa en la seleccion de personal requerido con base en sus objetivos. En la
actualidad a dicho personal se le ha tipificado como “talento humano”, que es el grupo de
colaboradores que hace posible el funcionamiento de una organizacion. La seleccion del talento
humano debe estar basadaen el reclutamiento de personas clave que demuestren tener la capacidad
y disposicion para desempefar las actividades planeadas, que es a lo que coloquialmente
podriamos definir como vocacion. De esta manera, deberia ser posible que las actividades y
recursos se coordinen y utilicen de tal forma que resulte eficaz la operacion de la empresa.

En la actualidad, desde el punto de vista administrativo, el concepto de organizacion tiene dos
definiciones, uno como etapa del proceso administrativo y otro como el nombre que se le designa
a las empresas, por ejemplo, Hellriegel, Jackson y Slocum (2009) definen a la organizaciéon como
“un grupo formal y coordinado de personas el cual opera para alcanzar metas especificas”, y tiene
como principal factorde éxito al talento humano; se podria decir que, el organigrama es la columna
vertebral de la organizacion, por lo tanto, es importante considerar su Optima estructuracion.
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Estructura de las organizaciones

Segun Hellriegel, Jackson y Slocum (2009), el proceso que utiliza la gerencia para crear los puestos
y las relaciones, se llama Disefio Organizacional. De acuerdo con su propuesta, dicho disefio se
puede estructurar con base en los siguientes modelos:

1.
2.

Disefio Organizacional Vertical, basado en una estructuracion jerarquica.

Disefio Organizacional Horizontal, basado en una estructura sin mandos intermedios.

Dentro de un Disefio de Organigrama Horizontal se pueden considerar cuatro disefios

bésicos:

a) Disefio funcional, en donde los empleados son organizados tomando en cuenta sus
habilidades y los recursos que utilizan para desempefiar su trabajo.

b) Disefio por producto, en donde las funciones que contribuyen a un producto son
organizadas bajo un administrador.

c) Disefio geografico, en donde las actividades se organizan en torno a la ubicacion.

d) Disefio de red, en el cual se subcontratan algunas o varias operaciones a otras empresas
y se coordinan a modo de poder alcanzar las metas establecidas.

Por su parte Minch (2021) habla de “Modelos Organizacionales”, mismos que considera como
estructura basica de operacion de la empresa, clasifica a dichos modelos de la siguiente manera:

1.

2.

Funcional. El cual se agrupa en actividades similares de acuerdo con su funcion bésica,
con el objetivo de lograr mayor eficiencia y eficacia.

Por productos. Mismo que es utilizado cuando las empresas fabrican varias lineas de
productos y el modelo de negocio se orienta hacia grandes divisiones de productos.

Por territorios o geograficos, Modelo aplicable a areas que se encuentran alejadas
fisicamente.

Por clientes. Aplicable principalmente a empresas como tiendas de autoservicio y
almacenes.

Por procesos, es decir, por division de funciones para culminar la elaboracién de un
producto o servicio terminado.

Hipertexto. Principalmente utilizado por empresas tecnoldgicas que tienen la necesidad de
combinar varios modelos.

Adicionalmente, Miinch (2021), define al Disefio Organizacional como el “proceso cuya finalidad
es generar, mejorar e innovar estructuras de organizacion, que se adapten a las caracteristicas y
necesidades del entorno de tal forma que se garantice el éxito de la empresa”. De acuerdo con su
propuesta, las etapas que integran el proceso de organizacion son las siguientes:

a) Division del trabajo. Etapaen la cual se defineny se clasifican las funciones y procesos;
se realiza el disefio de areas funcionales, es decir, la agrupacion de funciones, y
subfunciones en areas o departamentos; ademas de procurar la descripcion de
actividades, esto a través de las técnicas de descripcion y analisis de puestos.

b) Jerarquizacion. Esto es, asignar lineas de autoridad, comunicacion, responsabilidad y
coordinacion; definir procesos y procedimientos, coordinar lineas de comunicacion e
interrelacion entre todas las areas.
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En consecuencia, Minch (2021), sugiere que la determinacion de la estructura mas adecuada para
una empresa depende de factores como el giro, la magnitud, caracteristicas, recursos, objetivos y
modelos de negocio. Plantea como los principales sistemas de estructuras de una organizacion a

las siguientes:

Estructuras clasicas. Son las méas comunes y
se dividen en:

Lineo funcionales, consisten en agrupar las
funciones basicas en las siguientes areas:
mercadotecnia, recursos humanos, finanzas,
produccion y sistemas, principalmente.

Staff. Estructura que atiende la necesidad de
contar con asesoria experta para reforzar la
operacién, generalmente se utiliza en
empresas complejas y no existe por si sola,
sino de manera combinada con otras
estructuras. Carece de poder para imponer sus
decisiones en los organigramas; esta
representada por medio de lineas punteadas
mientras que la autoridad lineal se representa
con una linea continua. Se apoya en la toma
de decisiones mediante conocimientos
expertos y promueve la especializacion. Sin
embargo, puede originar confusiones en el
caso de que las funciones y responsabilidades
de asesoria no se delimiten claramente.
Matricial. Es comun en las grandes
empresas, combina la estructura por proyecto
con la de funciones. En este modelo existe un
directivo a cargo de las labores inherentes del
area y, por otro lado, un lider de proyecto, por
lo que en él pueden participar personas de
diversas areas que reportan al gerente del
proyecto y al directivo sus funciones
normales. Se distingue de otros tipos de
organizacion en que se abandona el principio
de la unidad de mando en favor del sistema de
mando multiple; requiere de mecanismos
especiales de apoyo, derivado de la
modificacion a los esquemas tradicionales de
organizacion.

Divisional. En esta estructura, la organizacién
se subdivide en divisiones con base en alguno
de los siguientes criterios: Productos,
servicios, areas geograficas 0 procesos.

Estructuras contemporaneas. Se sustentan
en las tradicionales y surgen en funcién de los
avances tecnologicos y la globalizacion, las
mas destacadas son:

Estructura virtual. Las acciones se ejecutan
sin necesidad de oficina, se trabaja por
proyectos mediante tecnologias informaticas.
Requiere del impulso de indicadores como la
automotivacion y autocontrol, tienden a
disminuir los tramites burocraticos ademas de
requerir del refuerzo de la seguridad
cibernética con el fin de dirimir las fugas o
secuestros de informacion. Se basa en la
simplificacion de estructuras para la
realizacion de actividades de manera virtual,
mediante el trabajo en casa o llamado también
con el término anglosajon “home office”.

Estructura por redes. Enfocado a
organizaciones que trabajan en lugares
geograficos alejados. Se utiliza
principalmente en grandes empresas que
cuentan con sistemas tecnoldgicos solidos.
Funciona a través de una serie de unidades,
areas, empresas o nodos interrelacionados
entre si. Esta integrada por 3 sistemas: 1. El
equipo de negocios, que realiza funciones
administrativas. 2. El equipo de proyectos,
encargado de la ejecucién e innovacion; y 3.
El sistema en el que se gestiona el
conocimiento de la empresa. Ventajas: Se
reducen costos, existe gran interconexion
entre las redes y se trabaja con gran velocidad
de respuesta, requiere de una infraestructura
tecnoldgica robusta.

Estructura adhocratica. Con la complejidad
de la economia y consecuentemente de las
organizaciones existe la necesidad de
simplificar cada vez mas las estructuras y
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Promueve la optimizacion de las areas clave
de negocio.

Por comités. Esta estructura solo existe de
manera combinada con otra. Los comités
usualmente son de caracter temporal y su
finalidad es la definicion de proyectos o

actividades temporales; los mas comunes son:

- De vigilancia: Cuyo objetivo es la
supervision de actividades.

- Consultivo: En el cual se integran
especialistas que dictaminan asuntos
asignados.

formas de organizacion; por lo que en grandes
empresas se ha concluido que la mejor
estrategia es la simplificacion, crear
estructuras planas con pocos niveles y
fragmentarlas en un grupo de varias unidades
de negocio o empresas para facilitar su
gestion. La estructura adhocratica que se
adapta a las necesidades de cada organizacion
se orienta a satisfacer las expectativas y
necesidades de los clientes mediante el
establecimiento de sistemas eficientes. Las
organizaciones adhocraticas son &giles,
eficientes, flexibles y competitivas. Una
estructura adhocrética es también conocida
como una estructura flexible porque se disefia
de acuerdo con los requerimientos del modelo
de negocio y del entorno. Este tipo de
estructuras requiere de una cultura corporativa
madura, personal capacitado y comprometido.

Estructura hipertexto. Se basa en el
principio de las organizaciones inteligentes
conocidas como organizaciones que aprenden,
cuyo fundamento es el trabajo por proyectos;
utiliza las simbologias de la tecnologia
informética. Los niveles que existen en este
tipo de organizacion y que estan
hiperconectados son:

- Equipo de proyecto. Esté ubicado en la parte
superior de la estructura y se integra por
colaboradores de distintas areas que centran
su principal actividad en la innovacion.

- Equipo del sistema de negocio. Comprende
las funciones basicas que se realizan en otro
tipo de empresas.

- Base del conocimiento. Incluye filosofiay
cultura organizacional con base de datos.

La estructura hipertexto es conveniente para
las empresas de tipo tecnoldgico o en las que
se requiere innovacion continua. Este tipo de
estructura es flexible, promueve la innovacion
y es Util para la gestion del conocimiento. Sin
embargo, requiere de una organizacion
madura e integrada por profesionales
altamente capacitados que estén
comprometidos con la empresa y sepan
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trabajar por proyectos, ademas requiere de
una plataforma tecnoldgica robusta.

Estructura hipertrébol. Es altamente
flexible y se apoya en las tecnologias de la
informacion, se origina debido a la
combinacién de la estructura hipertextual y la
estructura de trébol llamada asi debido a sus 3
areas principales:

- Trabajadores de tiempo completo

- Trabajadores de tiempo parcial

- Empresas subcontratadas

Ventajas: Promueve el aprendizaje
organizacional, propicia gestién de
conocimiento, reduce costos fijos, ya que no
necesariamente requiere de oficinas.

Constitucion de una empresa

De acuerdo con Gustavo Baz (2006), “una sociedad es un sujeto de derecho dotado de una
personalidad juridica de las personas fisicas que la forman. De la misma manera que las personas
fisicas, las sociedades o entes colectivos (personas morales), tiene una personalidad juridica que
se identifica al considerarseles como sujetos de derechos y obligaciones”. En México las empresas
son reconocidas y reguladas a traves de la Ley General de Sociedades Mercantiles, ademas de
normas establecidas en el Cddigode Comercio, la Ley del Impuesto sobre la renta y la Ley Federal
del Trabajo entre otras.

La Ley General de Sociedades Mercantiles de 2018, D.O. No. 14-06-2018, reconoce a las
siguientes organizaciones como sociedades:

1.

Sociedad en nombre colectivo. Existe bajo una razén social y en la que todos los socios
responden, de modo subsidiario, ilimitada y solidariamente, de las obligaciones sociales.
Sociedad en comandita simple. Existe bajo una razon social y se compone de uno o varios
socios comanditados (en grupo) que responden, de manera subsidiaria, ilimitada y
solidariamente, de las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que
Unicamente estan obligados al pago de sus aportaciones.

Sociedad de responsabilidad limitada. Es la que se constituye entre socios que solamente
estan obligados al pago de sus aportaciones, sin que las partes sociales puedan estar
representadas por titulos negociables, a la orden o al portador, pues s6lo serdn cedibles en
los casos y con los requisitos que establece la presente Ley.

Sociedad anénima. Es la que existe bajo una denominacién y se compone exclusivamente
de socios cuya obligacion se limita al pago de sus acciones.

Sociedad en comandita por acciones. Es la que existe bajo una razon social y se compone
de uno o varios socios comanditados que responden, de manera subsidiaria, ilimitada y
solidariamente, de las obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que
Unicamente estan obligados al pago de sus aportaciones.
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6. Sociedad cooperativa. Es una forma de organizacion social integrada por personas fisicas
con base en intereses comunes Yy en los principios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda
mutua, con el proposito de satisfacer necesidades individuales y colectivas, a través de la
realizacion de actividades econémicas de produccion, distribucion y consumo de bienes y
Servicios.

7. Sociedad de Capital Variable. En las sociedades de capital variable el capital social sera
susceptible de aumento por aportaciones posteriores de los socios o por la admision de
nuevos socios, y de disminucion de dicho capital por retiro parcial o total de las
aportaciones.

8. Sociedad por acciones simplificada. La sociedad por acciones simplificada es aquella que
se constituye con una o mas personas fisicas que solamente estan obligadas al pago de sus
aportaciones representadas en acciones.

Constitucion del control de la empresa

Consejo de administracion

El consejo de administracion es el érgano que se encarga de la direccion de una empresa (Gustavo
Baz, 2006). Sus miembros son nombrados a través de una junta general de accionistas. EIl consejo
de administracién se compone por un presidente, un vicepresidente, un secretario y un consejero
delegado. En otras palabras, el consejo es el 6rgano de administracion de las sociedades andnimas
que ejerce las funciones de direccion, mando, representacion y gestion; compuesto por varios
miembros o consejeros, que deben ser mas de dos personas, mismos que son nombrados a través
de una junta general de accionistas.

Capital social

De acuerdo con la Ley General de Sociedades Mercantiles de 2018, D.O. No. 14-06-2018, el
Capital Social es la suma de las aportaciones a que se obligan los socios, mismas que se dividen
en acciones.

Acciones

Las acciones son activos financieros que representan una parte del capital social de una empresa
(Gustavo Baz, 2006). Cada accionista se convierte en socio y tiene deberes y derechos sobre la
empresa. La posesion de determinado nimero de acciones representa la posibilidad de ejercer
derecho a voto en la junta de accionistas. De igual manera, ante la administracion fructifera de una
empresa los accionistas son susceptibles de recibir dividendos en funcion de las utilidades de la
empresa. Asimismo, los accionistas tendran derecho a exigir informacion sobre la situacion
financiera de la empresa o vender sus acciones.

Presentacion de resultados financieros de la empresa

Estados financieros (Normas de Informacion Financiera, 2023)

La evaluacion del desempefio econdmico de una empresa se lleva a cabo a través del analisis de
los estados financieros. Los estadosfinancieros son informes que presentan la situacion econémica
de la empresa, derivado del resultado de sus operaciones, mismos que sirven para la toma de
decisiones.
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Los estados financieros basicos son:

Estado de Situacion Financiera. Es el estado financiero que presenta la posicién econdémica de una
empresa, mostrando el importe total de sus derechos (efectivo, cuentas por cobrar, activos fijos,
principalmente), sus obligaciones (deudas a corto y a largo plazo), asi como el capital contable
conformado por la inversion inicial de los accionistas mas las utilidades acumuladas durante
determinado periodo.

Estado de resultados. Es el reporte financiero que presenta la productividad econémica de la
empresa a través de las utilidades o pérdidas durante determinado periodo, restando de las ventas
netas, el costo de ventas, asi como todos los gastos inherentes a la operacion de la empresa.

Estado de flujo de efectivo. Es el reporte financiero que presenta las entradas y salidas de efectivo
durante un periodo especifico.

Herramientas para analisis y toma de decisiones

Matriz de Factibilidad — Impacto

Asela Burgos (2018), propone la Matriz de Factibilidad — Impacto como una herramienta para
evaluar diferentes iniciativas de mejora en una organizacion. El objetivo es definir el grado de
complejidad de las diferentes iniciativas y evaluar qué tanto impacto genera en el cambio
organizacional. También nos permite, una vez analizadas las alternativas, disefiar un plan de accion
demejora que ayude a la organizacion a elevar sus niveles de desempefio para asi alcanzar la vision
y los objetivos de la empresa.

La elaboracion de la matriz pretende presentar las siguientes combinaciones:

Bajo impacto / Baja viabilidad: Iniciativas que NO se recomienda ejecutar.

Bajo impacto / Alta viabilidad: Iniciativas que se pueden implementar rapido y en el corto plazo.
Alto Impacto / Baja viabilidad: son ideas disruptivas pero complejas de ejecutar. No se deben de
descartar, es posible que sean iniciativas que permitan mejorar el desempefio de la organizacion
de manera integral.

Alto Impacto / Alta viabilidad: son iniciativas que la empresa puede implementar y ejecutar de
manera relativamente sencilla pues se tienen los recursos y capacidades necesarios para hacerlo.
Ejemplo de Matriz de Factibilidad?®, en cada cuadrante se pondran las distintas iniciativas para
posteriormente priorizar y disefiar estrategias para su implementacion.

1Burgos,AseIa. (2018). Matriz de Factibilidad-Impacto, https://www.linkedin.com/pulse/quieres-mejorar-el-desempe%25C3%25B10-de-tu-empresa-la-matriz-te-asela-
burgos/?trackingld=nawbHXDBSE%2BSe%2FIKJUq3cA%3D%3D.
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Evaluacion de Proyectos De Inversion

De acuerdo con Baca Urbina (2010), un proyecto de inversion es “un plan al que se le asigna
determinado monto de capital y se le proporcionan insumos de varios tipos, con el fin de que
produzca un bien o un servicio, util para el ser humano y para la sociedad”, mismo que debe ser
sustentable, sostenible y asimismo genere los rendimientos suficientes para evadir los riesgos de
la depreciacion del dinero derivado del paso del tiempo.

De igual manera, Baca Urbina plantea que la evaluacion de proyectos de inversion se puede llevar
a cabo desarrollando los siguientes estudios:

Estudio de mercado. En esta etapa se deben determinar y cuantificar la ofertay la demanda, el
andlisis de los precios y el estudio de la comercializacion. El objetivo es verificar la posibilidad
real de aceptacion de un producto. Es importante considerar que el estudio de esta etapa debe
contestar de manera favorable a la siguiente pregunta: ¢existe un mercado viable para el producto
que se pretende comercializar?

Estudio técnico. Etapa relativa a los casos de proyectos de inversion enfocados en la produccion
(Baca Urbina, 2010).

Se puede subdividir en cuatro partes:

a) Determinacion del tamafio optimo de la planta

b) Determinacion de la localizacién éptima de la planta
c) Ingenieria del proyecto y andlisis organizativo

d) Administrativo y legal.

Estudio econdmico. En esta etapa se organizan y sistematizan los datos monetarios resultado de
las etapas anteriores, a través de cuadros analiticos que sirven de base para la evaluacion
econdmica considerando los siguientes datos:
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b)

c)
d)

f)

Determinacion de los costos totales y de la inversion inicial a partir de los estudios de
ingenieria.

Determinacion de la depreciacion y amortizacion de toda la inversion inicial.
Determinacion del célculo del capital de trabajo.

Determinacion de la tasa de rendimiento minima aceptable y el célculo de los flujos netos
de efectivo.

Los flujos deefectivo, que provienen del estado de resultados proyectados para el horizonte
de tiempo seleccionado.

Es recomendable incluir el célculo dela cantidad minima econémica que se producira, este
calculo es denominado “Punto de equilibrio”; es un punto de referencia la determinacion
del nivel de produccién en el que los costos totales igualan a los ingresos totales.

Evaluacion econdmica. Se realiza a través de calculos de evaluacion que toman en cuenta el valor
del dinero a través del tiempo, por medio de la “Tasa interna de rendimiento” y el “Valor presente
neto”. Se evallUan resultados y se comparan con métodos contables que no toman en cuenta el valor
del dinero a traves del tiempo.

Valor presente. El valor presente es el valor actual que tiene cierta cantidad de dinero que se
recibird en un futuro.

Valor presente neto. Segun Baca Urbina 2010, el valor presente neto es el resultado de restar la
suma de los flujos de efectivos descontados a la inversion inicial.

Tasa interna derendimiento. De igual manera, la tasa interna de rendimiento es la tasa de descuento
por la cual el valor presente neto es igual a cero. Es la tasa que iguala la suma de los flujos
descontados de la inversion inicial.
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1. Marco referencial

Problemas sobre la infraestructura urbana en la actualidad

La evaluacion de la viabilidad de comercializar los productos de Tecnologias Estructurales puede
iniciar por el analisis de las oportunidades existentes en la construccion de edificios e
infraestructura en México, definiendo asi el tamafio de mercado.

El desarrollo de la infraestructura urbana resalta como un factor clave para contribuir al
crecimiento econémico y social de un pais2. Entre los rubros destacados en esta categoria, se
incluyen:

Puentes y Carreteras

La construccion de puentes y carreteras no solo facilita el desplazamiento de la red comercial, sino
gue también impulsa el flujo econdmico. La conexién entre comunidades se ve favorecida por
agiles tramos de traslado, generando sinergias sociales entre diversas zonas y propiciando un
desarrollo constante de la sociedad. Sin embargo, la construccion idonea de estas edificaciones es
un desafio, ya que requiere la combinacién adecuada de recursos para garantizar funcionalidad,
practicidad y, sobre todo, la seguridad ante eventos fortuitos como sismos.

Redes de Transporte

La creacion de redes de transporte no solo incrementa el flujo comercial, sino que también mejora
la interconexion entre lugares de dificil acceso, facilitando la conexion y elevando la calidad de
vida de quienes las utilizan.

Edificaciones

La construccion de edificaciones conlleva un compromiso social significativo, ya sea para uso
habitacional, comercial o industrial, ya que busca asegurar espacios seguros y funcionales.

En la actualidad, México enfrenta la necesidad urgente de optimizar su infraestructura. Dentro de
los procesos de construccion de estas estructuras, se evidencia una constante presencia de errores
que, lamentablemente, resultan en incidentes y accidentes tras su puesta en marcha. Los sectores
gue demandan mayor seguridad son: la construccion de puentesy carreteras, las redes detransporte
y las edificaciones. A continuacion, se exponen algunos ejemplos que alertan sobre estos errores.

El Paso Express de Cuernavaca, ubicado a 85 km al sur de la Ciudad de México, fue inaugurado
en abril de 2017 con una extension de 14.5 km y una inversion que superd los 2,213 millones de
pesoss. Solamente tres meses después, el 12 de julio del mismo afio, un socavon se formé como
consecuencia de una falla en el drenaje que atraviesa esta via. Este incidente resulto en la caida de

2 Real State Market & Lifestyle. Sin infraestructura no hay desarrollo global. https://realestatemarket.com.mx/articulos/infraestructura-y-construccion/11231-sin-
infraestructura-no-hay-desarrollo-global#:~:text=EI%20desarrollo%20de %20la%20infraestructura,en%20especial%20de %20America%20Latin a.

3 El Universal, México, Lo que debes saber sobre el Paso Express de Cuernavaca, (12 de julio de 2017, 12:20),
https://www.eluniversal.com.mx/articulo/cartera/economia/2017/07/12/l10-que-debes-saber-sobre-el-paso-express-de-cuernavaca
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un vehiculo al fondo del socavon, ocasionando el lamentable fallecimiento de dos personas que se
encontraban a bordo*.

El 11 de febrero de 2022, el puente vehicular que conecta las obras del Aeropuerto Internacional
Felipe Angeles en TecAmac, Estado de México, sufrié un colapso debido a la caida de tres trabas
de concreto, cada una con un peso de 50 toneladas. Este incidente resulté en una persona
lesionada®.

A continuacion, se detallan eventos que subrayan la necesidad imperante de contar con procesos
fiables para optimizar la eficiencia en la construccion de infraestructuras.

Tren Interurbano México-Toluca

El proyecto del tren interurbano México-Toluca®, presentado en 2012 por el Gobierno de México,
busca conectar la Zona Metropolitana del Valle de Toluca con el oeste de la Zona Metropolitana
del Valle de México. Con una longitud de 57 km y una inversion de aproximadamente 44 mil
millones de pesos, la obra enfrenta el desafio de garantizar una base segura para ofrecer un medio
de transporte confiable. En mayo de 20167, un incidente durante la instalacién de trabes evidencié
la importancia de evaluar y ejecutar proyectos de esta magnitud de manera rigurosa.

Red de Transporte Colectivo Metro

El Metro de la Ciudad de México®, operado por el Sistema de Transporte Colectivo (STC), es un
sistema de trenes que inicid sus operaciones en 1969. La Linea 12 del Metro sufrié un colapso el
3 de mayo de 20219, préximo a la estacion Olivos, resultando en la pérdida de 26 vidas y al menos
70 personas heridas. Esta tragedia evidencio fallas estructurales y la necesidad de una gestion méas
efectiva de la infraestructura del Metro, que entre enero de 2020 y junio de 2022 registro 1,766
fallas y accidentes.

Plaza Comercial Artz Pedregal en CDMX

Inaugurada en marzo de 2018, Artz Pedregal es un complejo mixto en el sur de la Ciudad de
México. A pesar de alertas previas y un desgajamiento en diciembre de 2016, asi como un
derrumbe posterior a la apertura en julio de 2018, no se reportaron pérdidas humanas. Estos
incidentes resaltan la importancia de la evaluacion y seguridad en la construccion de dichas
edificaciones.

* Proceso, México, Se abre socavén y cae un auto en el Paso Exprés de la México-Cuernavaca, (12 de julio de 2017),
https://www.proceso.com.mx/nacional/estados/2017/7/12/se-abre-socavon-cae-un-auto-en-el-paso-expres-de-la-mexico-cuernavaca-inaugurado-por-pena-hace-meses-
187637.html

5Aris’(egui Noticias, México, Colapsa puente que conecta obras del AIFA, resulta un herido. (11 de febrero de 2022, 11:34),

https://aristequinoticias.com/1102/mexico/colapsa-puente-que-conecta-obras-del-afia-resulta-un-herido/

® CONVENIO de Coordinacién en materia de reasignacién de recursos entre la Secretaria de Comunicaciones y Transportes y la Ciud ad de México, Diario Oficial de
la Federacion [D.O.] del 16 de marzo de 2021 (Mex).

" Expansién, Obras por Expansién, Se desploman tres ballenas en las obras del tren México-Toluca. (4 de mayo de 2016, 01:23 PM)
https://obras.expansion.mx/construccion/2016/05/04/se-desploman-tres-ballenas-en-las-obras-del-tren-mexico-toluca

8 Gobierno de la Ciudad de México, Sistema de Transporte Colectivo. https://www.metro.cdmx.gob.mx/

® Accidente en la Linea 12 del Metro: se desploma estructura en estacién Olivos, EI Economista, 3 de mayo de 2021, 22:37 pm.
https://www.eleconomista.com.mx/politica/Dos-vagones-del-Metro-se-desploman-en-la-estacion-Olivos-de-Linea-12-por-colapso-de-vias-elevadas-20210503-
0161.html
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Sismo del 19 de septiembre de 2017 en México

El sismo de septiembre de 2017 en México, de magnitud 7.1, causé mas de 300 muertos y dafios
extensos. Un edificio ubicado en Avenida Cuauhtémoc no. 947 en la Ciudad de México sufri6
dafios graves. Después delsismo, se realiz6 un estudio estructural que determind que la instalacién
de dispositivos antisismicos permitiria la rehabilitacion del edificiol®, asegurando su valor
estimado en mas de 7 millones de ddlares USD con una inversion de aproximadamente 100 mil
dolares USD.

Acerca de la empresa Tecnologias Estructurales, S.A.

El 1 de marzo de 2018, los empleados de Tecnologias Estructurales, S.A., fueron convocados a
una junta general a las 9:00 horas para recibir la noticia del fallecimiento del socio principal de la
compafiia, el Ingeniero Roberto Garcia. La noticia fue impactante entre los empleados, dada la
importancia que tenia su presencia en la organizacion. La partida del Ingeniero Garcia no solo dejé
un importante legado, sino también un vacio profesional considerable en la compafiia. Este hecho
generd la imperante necesidad de replantear la estrategia para mantener el ritmo de crecimiento
que la empresa habia experimentado hasta ese momento.

Tecnologias Estructurales S.A. es una empresa mexicana que inicid sus operaciones en la Ciudad
de México el 1 de enero de 2014. Su mision es distribuir material complementario para la
construccion de puentes vehiculares y edificios, siendo sus principales clientes empresas dedicadas
a la edificacién de infraestructuras. Los productos fundamentales ofrecidos por Tecnologias
Estructurales incluyen apoyos estructurales, dispositivos antisismicos, equipos de amortiguacion
de vibraciones y sistemas de supervision estructural.

La empresa fue fundada por el Ingeniero Roberto Garcia junto con tres socios que compartian su
trayectoria académica en la universidad. Desde su inicio, la meta de la empresa ha sido promover
el uso de estos productos en los principales paises de habla hispana, tomando como referencia el
éxito de ventas obtenido en gran parte de Europa y Asia a través de otras empresas que adquirieron
la licencia para comercializar dichos productos.

Al momento desu constitucidn, la empresa contaba con un capital social de $50,000.00 (Cincuenta
Mil Pesos 00/100 M.N), distribuido entre los socios de la siguiente manera:

Accionista No. Acciones Importe MXN
Roberto Garcia 1,000 20,000
Carlos Gallardo 800 16,000
Jorge Nieto 500 10,000
Abraham Loépez 200 4,000
Total 2,500 50,000

A un afio de haber iniciado operaciones, Tecnologias Estructurales celebr6 su primera venta
significativa al ser seleccionada para complementar la construccion deun hotel de 10 pisos al norte

10 Avanza Gobierno capitalino en entrega de edificios reconstruidos del 19S, Gobierno de La Ciudad de México, Jefatura de Gobierno, 3 de diciembre de 2019.
https://jefaturadegobierno.cdmx.gob.mx/comunicacion/nota/avanza-gobierno-capitalino-en-entrega-de-edificios-reconstruidos-del-19s
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de la Ciudad de México, ubicado sobre un gran centro comercial. La instalacién de los productos
permitié al hotel resistir eficazmente los efectos de un terremoto severo, garantizando la
continuidad del servicio durante y después de eventos sismicos. Para lograr esta proteccion, los
ingenieros optaron por la estrategia de utilizar aisladores sismicos.

En 2016, se llevo a cabo otra instalacién destacadaen una Torre Ejecutiva de oficinas de Gobierno
en la Ciudad de Meéxico, un edificio de 30 pisos construido en 1970. Se instalaron 200
amortiguadores con el objetivo de fortalecer la estructura y asegurar su resistencia ante los
terremotos frecuentes en la region. Dadas las complejidades del disefio y el alto riesgo sismico, se
realizaron pruebas a gran escala para simular situaciones de terremotos, y gracias a esta instalacion,
el edificio pudo resistir el sismo del 19 de septiembre de 2017.

La Torre Platino, un edificio de oficinas construido en 1967 en la colonia Condesa, también
experimentd una renovacion estructural para mejorar su respuesta sismica, instalando 80
amortiguadores después de los terremotos de 1985y 2017.

En 2019, se concretd una venta para un complejo comercial en el corazén de la Ciudad de México,
compuesto por oficinas, departamentos y un centro comercial. Debido al tamafio del proyecto y
las demandas sismicas de la zona, se instalaron 100 aisladores de proteccion sismica para
salvaguardar las torres de oficinas, departamentosy el centro comercial de futuros terremotos. La
construccion comenzo6 en 2020, y se estima que el complejo se inaugurard en 2025. Estas ventas
representaron un paso significativo en el crecimiento de la empresa.

Fortalecimiento del Equipo de Tecnologias Estructurales, S.A.

Durante los primeros dos afios, el trabajo para dar a conocer los productos fue desafiante debido
al desconocimiento de su funcionalidad en México. El esfuerzo conjunto del equipo permitié que
la empresa fuera reconocida localmente, influyendo a través de su participacion en congresos
organizados por instituciones como la Sociedad Mexicana de Ingenieria Estructural y la Sociedad
Mexicana de Ingenieria Sismica. A pesar de la intensa competencia en la presentacion de
cotizaciones a clientes, se hizo evidente la necesidad de fortalecer el equipo de trabajo para
redoblar esfuerzos.

En 2016, se tomd la decisién de fortalecer el organigrama de Tecnologias Estructurales, atrayendo
a expertos para cumplir con los objetivos bajo los siguientes enfoques:

Definicion y delegacion de funciones del Departamento de Administracion y Finanzas.
Definicion de funciones del Departamento de Comercializacion para atender a tareas de
seguimiento a requerimientos de clientes potenciales.

Definicion de funciones del Departamento Técnico para complementar la elaboracion de
propuestas comerciales, dado que los productos son personalizados para cada cotizacion.

Estas decisiones resultaron en un aumento del personal, pasando de 10 a 27 empleados, como se
refleja en los organigramas del Anexo 2.
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Filosofia organizacional
Tecnologias Estructurales se constituyd con base en:

Mision: Proporcionar proteccion a las edificaciones a través de la aplicacion de tecnologia de
punta que permita su durabilidad, con un estricto control de calidad, a través de una atencion
personalizada.

Vision: Ser el mejor proveedor de soluciones para proteger edificaciones en cualquier parte del
mundo.

Valores: Honestidad ante los clientes, compromiso por parte de sus colaboradores, empatia y
liderazgo en el mercado.

Principales productos
Amortiguadores sismicos

Los amortiguadores sismicos son dispositivos que se utilizan para disipar grandes cantidades de
energia que resultan de cargas dinamicas repentinas, por ejemplo, terremotos, frenado de trenes o
vehiculos pesados. En condiciones normales permiten libertad de movimientos entre las partes de
la estructura. Los amortiguadores se pueden utilizar en una construccion nueva o para mejorar la
fuerza y resistencia de una estructura existente ante fuerzas sismicas*?.

Aisladores sismicos

Los aisladores sismicos son otra solucién estructural que permite proteger una edificacion de los
efectos de un sismo, el aislamiento consiste en separar la base de la edificacion del suelo,
permitiendo que se comporte de manera flexible ante los movimientos de la tierra; de igual manera,
se puede usar en la construccion de nuevas estructuras o para mejorar la resistencia de estructuras
existentes?,

Juntas de dilatacion

Las juntas de dilatacion son aditamentos deformables que se instalan regularmente en los puentes
vehiculares o en un lugar de paso de vehiculos automotores, que permiten asegurar el transito a
través de discontinuidades que se dan entre los tramos estructurales de un puente, permitiendo
movimientos relativos del tablero?3.

Proceso de produccion
La produccion se lleva a cabo através de empresas filiales ubicadas en diferentes partes de Europa

y Asia, principalmente. La apertura comercial y la regulacion de los mercados a nivel
internacional, ha permitido la posibilidad de crear estrategias que ofrezcan la oportunidad de

1 para visualizar un breve detalle sobre su funcionamiento se puede remitir al siguiente video en laweb: https://www.youtube.com/watch?v=b60PquZrgPE.
12 para visualizar un breve detalle sobre su funcionamiento se puede remitir al siguiente video en laweb: https://www.youtube.com/watch?v=i9xHCOMXN-c
% Emesa, Juntas de dilatacion en puentes, 15 de enero de 2021, https://www.emesa-m30.es/juntas-dilatacion-
puentes/#:~:text=Las%20juntas%20de%20dilataci%C3%B3n%20son,10s%20movimientos%20relativos%20del%20tablero .
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satisfacer las necesidades del cliente objetivo independientemente de su ubicacion geografica, al
mismo tiempo de fortalecer su presencia de manera global.

La industria de la construccién y de infraestructura, por su naturaleza, tiene un grado de
complejidad en su gerenciamiento, el tiempo que toma concretar la entrega de una orden de compra
puede tomar mas de un afio, esto hace que las empresas tengan la necesidad de analizar al maximo
los riesgos de sus requerimientos de venta, para garantizar el mayor grado de satisfaccion de sus
clientes y, por otro lado, obtener el minimo de riesgo comercial a mediano y largo plazo.

Certificados y control de calidad

Aunque la fabricacion y el uso de los productos de Tecnologias Estructurales no se encuentra
regulado por normas mexicanas, se produce bajo estdndares de calidad, exigidos ya sea por
normatividad europea o norteamericana; para ello, la empresa ha obtenido una serie de certificados
de produccion, mismos que garantizan su calidad y funcionalidad bajo dichas normas, algunas de
estas normas son las siguientes:

Norma UNE-EN 15129:2011 Dispositivos antisismicos. Esta norma cubre el disefio conceptual
de los dispositivos que se instalan en las estructuras con la finalidad de modificar las respuestas de
éstas a las acciones sismicas.

Norma UNE-EN ISO 12944-5:2008 Esta norma estd enfocada a “Pinturas y barnices. Proteccion
de estructuras de acero frente a la corrosion mediante sistemas de pintura protectores”. Regula los
tipos de pintura y sistemas de pintura utilizados cominmente para la proteccion de las estructuras
de acero frente a la corrosion.

Norma UNE-EN 1337-1:2001 Apoyos estructurales. Norma aplicable a los apoyos estructurales,
utilizados en la construccion de puentes o en otras estructuras.

Otras normas norteamericanas aplicables a la produccion son: AASHTO LRFD, AASHTO
GSSID, ASCE 7-22, asi como AISC.
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Situacion actual de Tecnologias Estructurales

A un mes de la partida del Ingeniero Roberto Garcia, se convocd a una junta extraordinaria de
consejo para determinar quién asumiria el cargo de nuevo director general en la compafiia. En
dicha reunion, se presentd la viuda del Ingeniero Garcia, la sefiora Luz Maria Camargo. Dado que
la sefiora Camargo dirige una asociacién civil enfocada en mejorar la calidad de vida de nifios con
autismo, su participacion como nueva directora de la compafiia no fue deseada por ella debido a
la actividad de su organizacion, ademas de no mostrar interés para el puesto. Por lo tanto, expresé
su deseo de vender la totalidad de sus acciones a Alejandro Villalpando, director general de una
empresa dedicada al sector de la construccion. Esta decision fue sometida a votacion y aprobada
por el prestigio que Villalpando tenia en el ramo de la construccion.

Después de un mes y como resultado del acuerdo de compraventa, Tecnologias Estructurales paso
a estar bajo el control del Ingeniero Alejandro, quien también dirigia Construcciones Sustentables,
S.A., empresa con mas de 30 afios en el sector. Al inicio de su gestion, se implementaron ajustes
en algunas politicas, destacando los siguientes cambios:

1. Se limité el financiamiento a través de terceros, ya sea por instituciones bancarias o
préstamos entre compaiiias filiales.

2. La firma para contratos de 6rdenes de compra superiores a 4 millones de pesos debia ser
autorizada por el Ingeniero Villalpando.

Los problemas surgieron cuando las 6rdenes de compra pasaron a ser autorizadas de manera
indiscriminada, sin una evaluacion previa de los riesgos que ello implicaba, ya que no se realizaba
una investigacion profunda de los clientes. Ademas, se implementé el lema "El efectivo es
primero” en el equipo de ventas, priorizando la obtencion de anticipos de clientes para iniciar la
produccion de ordenes de compra, independientemente del riesgo involucrado.

Por otro lado, clientes que habian adquirido productos en afios anteriores comenzaron a reportar
fallas en la calidad y durabilidad de los productos. Algunos de estos clientes participaban en
construcciones importantes, como la Red de Transporte Colectivo Metro. Ante esta situacion, los
Ingenieros Carlos Gallardo, Jorge Nieto y Abraham Ldpez expresaron su preocupacion, ya que
eran conscientes de que participar en ciertas construcciones no garantizaba la calidad y el buen
funcionamiento de los productos. A pesar de plantear estos riesgos al Ingeniero Villalpando, sus
advertencias no fueron tomadas en cuenta.

Debido a esta situacion, los Ingenieros Carlos, Jorge y Abraham Lo6pez se vieron obligados a

analizar alternativas para seguir cumpliendo con el objetivo central del negocio: impulsar el
mejoramiento de las condiciones de las construcciones para garantizar su seguridad y durabilidad.
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IIl.  Metodologia seguida para la solucién del caso

La metodologia empleada en el presente caso se centra en la integracion de métodos tanto
cualitativos como cuantitativos, los cuales se detallan a continuacion:

1. Analisis e identificacion del problema: En el escrito se presenta informacion para realizar
un analisis e identificar los problemas clave de la empresa con el fin de visualizar sus &reas
de oportunidad. Dicho andlisis tiene como finalidad detectar los riesgos actuales y prevenir
que los problemas se intensifiquen y se conviertan en situaciones dificiles de controlar. La
identificacion de las areas de oportunidad permite definir la implementacion de soluciones,
visualizar el origen de las contingencias e identificar las bases para impulsar la asignacién
de recursos econémicos de manera eficiente.

2. Recopilacion de informacion: Se proporciona informacion del contexto referencial de la
empresa, asi como informacion detallada de la organizacion, sus operaciones, ventas
historicas, ademas de la exposicién de hechos que impactan en el gobierno corporativo. La
intencién de la recopilacion de informacion es proporcionar una base solida para definir la
estructura de las herramientas que servirdn para la toma de decisiones. Los objetivos de
dicha recopilacion se enfocan en desarrollar una estrategia efectiva para la continuidad de
las operaciones de laempresa, detectaroportunidadesyamenazas, asi como evaluar riesgos
con base en la situacion actual.

Derivado del analisis de la informacion se definio la combinacion de las siguientes herramientas
de analisis para la toma de decisiones:

3. Matriz de Factibilidad — Impacto: La elaboracion de las matrices tiene como finalidad la
evaluacion de diferentes alternativas de accién, asi como sus posibles consecuencias. Las
tareas esperadas de su elaboracion son las siguientes:

a) Evaluar de manera integral los planes de accion derivados del analisis de los problemas.

b) Evaluar y priorizar la direccion de los recursos financieros.

c) ldentificar las acciones clave para enfocar esfuerzos hacia las actividades de mayor
factibilidad, y que, asimismo, generen un mayor rendimiento para la empresa.

d) Simplificar la visualizacion de los resultados para facilitar la comprension general de las
implicaciones de cada opcion.

e) Garantizar continuidad de las operaciones comerciales a largo plazo.

4. Andlisis Financiero: EI analisis financiero se basa en la informacion histérica de la
empresa. Se incluyen proyecciones de los estados de resultados, basados en los planes de
accion definidos a través de las Matrices de Factibilidad — Impacto; adicionalmente, se
realizan comparativas de las diferentes alternativas de inversion aplicando célculos del
valor presente netoy la tasa interna de retorno sobre los flujos de efectivo proyectados para
las diferentes aplicaciones de inversion. Dicho analisis se aplica con el fin de:

a) Proporcionar informacion esencial para la toma de decisiones en la empresa.

b) Evaluar el rendimiento general de la empresa a través de sus margenes de rentabilidad,
eficiencia operativa y liquidez principalmente.

c) Proponer la incorporacion de nuevos inversionistas y asegurar financiamiento.

d) Planificar los objetivos financieros a futuro.
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e) Evaluar la eficiencia operativa identificando areas de oportunidad.

El analisis financiero es esencial para evaluar el rendimiento de la empresa, fundamentar la toma
de decisiones, ademas de garantizar su sostenibilidad y crecimiento a largo plazo.

5. Comparacion de Alternativas

Se comparan dos planes de accion, la opcidn de continuar en la empresa contra la opcion de abrir
una nueva empresa, ademas de hacer una comparativa simbdlica con la inversion en instrumentos
financieros debajo riesgo para efectos ilustrativos. La comparacion dealternativas es fundamental
ya que permite identificar y exponer las diferentes soluciones de inversién con la finalidad de
optimizar la toma de decisiones; esto es importante para asegurar que los recursos se apliquen de
una manera eficaz.
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IV.  Opciones de solucién

Con base en la situacién actual de la empresa, se presentan las siguientes dos alternativas para el
analisis y la toma de decisiones:

1. Continuar en la empresa.

La primera tarea es saber cudles son las expectativas para los antiguos inversionistas de seguir en
la empresa impulsando y concientizando al Ingeniero Villalpando sobre los riesgos que podia
generar la implementacion de sus politicas. Para ello, se presenta a continuaciéon un estudio de
Factibilidad-Impacto sobre los riesgos detectados, asimismo se elaboran los estados financieros
proyectados para tener una referencia sobre las expectativas econdmicas que su permanencia en la
empresa representa.

Expectativas financieras de Tecnologias Estructurales a largo plazo.

A efecto de elaborar la matriz para el estudio de Factibilidad Impacto, se detectaron las siguientes
necesidades en conjunto con los ingenieros:

Promocion de productos

Evaluacion de riesgos sobre los contratos con clientes

Apertura del departamento de control de calidad

Capacitacion continua a empleados

Desarrollo de planes de carrera para los empleados

Obtener certificacion 1SO 9001

Responsabilidad social

8. Promover normatividad local para fabricacion de producto en México

Nogk~wdE

Posteriormente, se calculé su ponderacion, asignando un peso de entre uno y cinco para
clasificarlas de acuerdo con su nivel de importancia de menor a mayor; adicionalmente se definio
el nivel de probabilidad de realizacion para cada una, asignando de igual manera, un valor del uno
al cinco clasificando su realizacion como: 1. Improbable, 2. Mayormente improbable, 3. Probable,
4. Mayormente probable y 5. Seguro. Realizando estas clasificaciones se procedi6 a calcular la
media aritmética por cada una de las necesidades de accion, para con ello, obtener la ponderacion
y poder segmentarlas dentro de la matriz con base en el peso obtenido (Ver Anexo 7).
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Tecnologias Estructurales
Matriz de Factibilidad — Impacto

3 Alto impacto - Baja factibilidad 4 Alto impacto - Alta factibilidad
Desarrollo de planes de carrera para los | Promocién de productos
empleados Evaluacion de riesgos sobre los contratos con
clientes

E Apertura del departamento de control de calidad

O Capacitacion continua a empleados

<

% 1 Bajo impacto - Baja factibilidad 2 Bajo impacto - Alta factibilidad
Obtener certificacion 1SO 9001 Responsabilidad social

Promover normatividad local para
fabricacion de producto

FACTIBILIDAD

La distribucién del grado de importancia de los planes de accion se realizd con base en la
ponderacion que se presenta en la tabla del Anexo 8 “Matriz de factilidad — impacto Tecnologias

Estructurales, S.A.”.

Como segundo punto, se elaboraron los estados financieros proyectados con base en los resultados
historicos de 2014 a 2022 (Anexo 3). Con base en las expectativas econdémicas del mercado se
estima un crecimiento anual de ventas como sigue:

Afo Incremento
porcentual en ventas

2023 10%

2024 9%

2025 7%

2026 7%

2027 7%

Por otro lado, es importante considerar que hasta el fin de afio 2022 no se habian decretado
dividendos, esto debidoa que la empresa no contaba con ningun financiamiento externo y requeria
de la reinversion de las utilidades para garantizar el subsidio de la compra de material para
fabricacién de los productos que los clientes requerian, es por ello que se tenia pendiente repartir
los dividendos a los accionistas como sigue:
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Accionista M MXN
Roberto Garcia 49,748
Carlos Gallardo 39,799
Jorge Nieto 24,874
Abraham Lépez 9,950

Utilidades por repartir 124,371

2. Analisis de la apertura de una nueva empresa.

Los inversionistas Carlos, Jorge y Abraham debian evaluar los resultados de la propuesta de la
venta del 100% de sus acciones con el fin de concentrar esfuerzos en la apertura de una nueva
empresa para dar seguimiento a su proyecto, el cual implicaba, ademas, trabajar sobre la oferta de
servicios de asesoramiento, analisis y propuestas técnicas sobre los planos de las construcciones
de puentes para infraestructura y edificios. Para esta opcion, se presenta el estudio de Factibilidad
— Impacto ademas del calculo del volumen estimado de venta de la nueva empresa con el fin de
saber el flujo de efectivo sobre la inversion durante los primeros 5 afios.

Con base en la definicion de necesidades iniciales se elabord la matriz de Factibilidad — Impacto
teniendo como resultado la siguiente distribucion de planes de accion:

Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.

Matriz de Factibilidad — Impacto

Alto impacto - Baja Factibilidad Alto impacto - Alta Factibilidad

Establecer el sector de los clientes
Enfoque al cliente

Promocion de productos

Impulso de las ventas

Generar confianza de los clientes
Capacitacion de los empleados

OL1OVdAI

Bajo impacto - Baja Factibilidad Bajo impacto - Alta Factibilidad

Crecimiento sostenible
Desarrollo de planes de carrera para los
empleados

FACTIBILIDAD

La distribucion del grado de importancia de los planes de accion se realizd con base en la
ponderacién que se presenta en la tabla del Anexo 8 “Matriz de factilidad — impacto
Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.”.
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Dada la inconformidad con el gerenciamiento de la compafiia por parte del ingeniero Villalpando,
los Ingenieros Carlos, Jorge y Abraham estan dispuestos a vender sus acciones a valor contable,
bajo la premisa de recibir el decreto de dividendos de manera inmediata:

El céalculo del valor de sus acciones como sigue:

Compra venta Carlos Gallardo Jorge Nieto Abraham L 6pez
No. de acciones 800 500 200

Precio por accion MXN 20 20 20

Precio total 16,000 10,000 4,000

Ante la posibilidad de crear una nueva empresa, se presenta una proyeccion de ventas (anexo 3)
que se resume Como Sigue:

Ao Valor de venta estimado USD Valor de venta estimado MXN
2023 3,188,516 62,176,056
2024 3,802,640 74,151,480
2025 4,098,836 79,927,300
Total 11,089,992 216,254,836

Con base en este analisis se presentan los siguientes calculos:
a) Estados Financieros Proyectados (anexo 4).

Para la determinacion del costo de ventas de servicios se definieron las siguientes necesidades:

| Integraciéon Costo de vtas Monto
NUmero de empleados planta 20
Sueldo mensual 15,000 MXN
Costo social 25%
Impuesto sobre néminas 3%
Unitario
Materia prima 64,896 52%
Sueldos y salarios 49,920 40%
Gastos indirectos 12,480 10%
Costo total unitario 127,296
Precio unitario 2023 200,000
Precio unitario 2024 238,000
Precio unitario 2025 257,040
Ventas pzas 2023 311
Ventas pzas 2024 312
Ventas pzas 2025 311
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Para asegurar la gestion administrativa se definen los siguientes gastos fijos:

Personal admon. Sueldo
Director general 70,000
Gerente administrativo 35,000
Gerente de contabilidad 35,000
Auxiliar administrativo 15,000
Auxiliar contable 15,000
Gerente de ventas 35,000
Gerente de ventas 35,000
Gerente de servicios 35,000
Gerente de servicios 35,000
Gerente juridico 35,000
Total 345,000

Gastos de venta %/Ventas

Publicidad digital 5%
Publicidad impresa 3%
Eventos y gtos. de viaje 3%
Capacitacion 0%
Uniformes 60,000
Leasing 4 autos 5%

Gastos de admon. %/Ventas
Honorarios asesores 10,000
Licencias digitales 5,000
Pélizas de sequros y fianzas 8,333
Leasing 4 autos 60,000

Compra equipo Importe

Equipo de produccion 35,818,760
Mantenimiento anual 3,581,876
Total 39,400,636
Depreciacion anual 3,940,064
Equipo de produccion 35,818,760

b) Comparacion de las alternativas de inversion.

Tomando en cuenta los datos que anteceden, se realizd la comparacion de las alternativas de
inversion calculando por un lado las ganancias al reinvertir en la empresa, y por el otro, los
resultados de la apertura de una nueva, ademas de presentar la comparacion de la inversion en un
instrumento financiero de bajo riesgo: CETES, para fines préacticos.

Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.
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Andlisis econdémico de las opciones (Anexo 6)

CONTINUAR EN LA M Part
EMPRESA n MXN VP i Razén CG Comprobacién Flujo
Concepto 0 (74,622) | (7,462.24) | 10% | 100% | (74,622) (74,622) (74,622)
Flujo de efectivo 2023 1 9,357 936 10% | 110% 8,506 8,506 9,357
Flujo de efectivo 2024 2 10,199 1,020 10% | 121% 8,429 8,429 10,199
Flujo de efectivo 2025 3 10,913 1,091 10% | 133% 8,199 8,199 10,913
Flujo de efectivo 2026 4 11,677 1,168 10% | 146% 7,975 7,975 11,677
Flujo de efectivo 2027 5 12,494 1,249 10% | 161% 7,758 7,758 12,494
VALOR PRESENTE NETO 54,639 5,464 10% | VPN | (33,755) (33,755) 74,622
TASA INTERNA DE
RETORNO 12.65%
INVERSION NUEVA M
EMPRESA n MXN VP i Razén VPN Comprobacién Flujo
Concepto 0 (74,622) (74,622) (74,622) (74,622)
Flujo de efectivo 2023 1 8,772 877.21 10% | 110% 7,975 7,975 8,772
Flujo de efectivo 2024 2 11,060 1,105.95 | 10% | 121% 9,140 9,140 11,060
Flujo de efectivo 2025 3 11,824 1,182.40 | 10% | 133% 8,884 8,884 11,824
Flujo de efectivo 2026 4 12,080 1,207.99 | 10% | 146% 8,251 8,251 12,080
Flujo de efectivo 2027 5 12,326 1,232.62 | 10% | 161% 7,654 7,654 12,326
VALOR PRESENTE NETO | Total [ 56,062 5,606 10% (32,720) (32,720) 74,622
TASA INTERNA DE
RETORNO 12.98%
) M
INVERSION CETES n MXN Interés i Razén VPN Comprobacién Flujo
Concepto 0 (74,622) (74,622) (74,622) (74,622)
Flujo de efectivo 2023 1 74,622 8,208 11% | 111% 8,209 7,395 8,208
Flujo de efectivo 2024 2 82,831 9,111 11% | 123% 9,112 7,395 9,111
Flujo de efectivo 2025 3 91,942 10,114 11% | 137% | 10,115 7,395 10,114
Flujo de efectivo 2026 4 102,056 11,226 11% | 152% | 11,227 7,395 11,226
Flujo de efectivo 2027 5 113,282 12,461 11% | 169% | 12,462 7,395 12,461
VALOR PRESENTE NETO 11% | VPN (37,647) 39,799
TASA INTERNA DE
RETORNO 4.63%
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V. Analisis de alternativas y toma de decisiones

1. Continuar en la empresa

Interpretacion de los resultados de Factibilidad — Impacto

Después de definir las actividades estratégicas que se deben llevar a cabo para dar la continuidad
deseada de las operaciones de la empresa, se realiz6 una ponderacion de dichas acciones listadas
en la matriz de viabilidad del proyecto (Véase Anexo 7). Derivado dedicha ponderacion, se realizd
la distribucion en la matriz de Factibilidad Impacto dentro de los cuatro cuadrantes, se concluye
que la empresa podria tener la continuidad esperada por los inversionistas siempre y cuando se
considere como prioridad la atencién alos siguientes puntos detallados en la matriz en el cuadrante
“Alto impacto — alta factibilidad” (Véase Anexo 7):

a) Impulsar la venta por medio de la promocion de los productos a través de conferencias en
donde se retnan a profesionistas del sector de la construccion tales como, inversionistas,
arquitectos e ingenieros.

b) Evaluar los riesgos de los contratos con clientes revisando a detalle:

e Las referencias comerciales de los clientes.
e Confirmar la ausencia de siniestros en construcciones realizadas con anterioridad por
parte de los clientes.

c) Instaurar el departamento de control de calidad en la empresa para asegurar la entrega del
producto tal cual el cliente la requiere.

d) Fomentar la capacitacion continua a los empleados de todos los departamentos para reducir
el riesgo de errores en los procesos.

1. Interpretacion de los resultados financieros

Por otro lado, con relacién a los resultados financieros y derivado del estudio de los flujos de
efectivo para los proximos cinco afios, se puede garantizar que los inversionistas tendran un retorno
sobre su inversion de 12.65% con un valor presente neto positivo, que garantiza mantener, e
incluso incrementar el valor de su dinero por al menos los préximo cinco afios (Véase Anexo 6
Analisis econdmico de las opciones). Ante la posible renuncia delos tres inversionistas, la empresa
tiene la opcion de conseguir un crédito a un afio con el fin de garantizar el funcionamiento de la
operacion, esto implica el contrato de un préstamo de efectivo a una tasa del 18% anual. El
préstamo serviria para garantizar la continuidad del negocio en marcha ante la renuncia de los
inversionistas de la empresa. De igual manera el Ingeniero Villalpando tendria la opcién de ofrecer
en venta las acciones de los Ingenieros Carlos, Jaime y Abraham, con el fin de conseguir nuevos
inversionistas.

2. Apertura de una nueva empresa

La priorizacion del efectivo sobre cualquier otro recurso como objetivo por parte del Ingeniero
Villalpando, genero discrepancia con los valores que el resto de los inversionistas de Tecnologias
Estructurales tenia desde los inicios de la operacion de la empresa, fue por ello que los
inversionistas pensaron en el plan de iniciar su propia empresa, para éste, se presentan los céalculos
para considerar la factibilidad del inicio de este proyecto.
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Para ello priorizaron sus objetivos con base en la elaboracion de una matriz de Factibilidad —
Impacto que los llevaria a enfocarse en las siguientes tareas:

a) Establecer el sector de los clientes. Los clientes a los que se enfocarian serian los
desarrolladores de edificaciones de bienes inmuebles destinados a casa habitacion y
desarrollos de oficinas.

b) Enfoque al cliente. “El cliente es primero como lema de la compafiia” Esto implicaria
doblar esfuerzos con el fin de capacitar al personal encargado de la comercializacion.

c) Promocion de los productos. A través de la concientizacion de los clientes para promover
la instalacion de los productos en los edificios.

d) Impulso de las ventas. Motivar las ventas haciendo hincapié de los beneficios econdémicos
que implica la instalacion de los productos en los edificios.

e) Generar confianza con los clientes. Garantizar la atencion oportunay el seguimiento a los
requerimientos de los clientes.

f) Capacitacion continua de los empleados. Priorizando al talento humano como pieza central
para el funcionamiento de la organizacion.

Se realiz6 un analisis de volumen de mercado para determinar la probabilidad de ventas por
generar, presentado en el anexo 3, concentrando esfuerzos en la venta de material para clientes
desarrolladores de edificaciones de vivienda y oficinas. Con el contrato de veinte empleados para
la planta de produccién y diez empleados administrativos se definié que se podrian lograr ventas
de entre tres y cuatro millones de dolares durante los primeros tres afios. Derivado del estudio de
los flujos de efectivo proyectados para los primeros cinco afios se pudo determinar que la tasa
interna de retorno para esta inversion podria llegar a ser de 12.98% (Véase Anexo 6 Analisis
econdmico de las opciones).

3. Inversion en instrumentos financieros de bajo riesgo.

Ante la diversificacion de inversiones, es necesario tener el ejercicio de inversiones sobre
instrumentos financieros de bajo riesgo, como por ejemplo los CETES, que indican una referencia
sobre el minimo rendimiento que puede generar una inversion. Dado que el célculo del Valor
Presente Neto es negativo, Anexo 6, la inversion en CETES se vuelve inviable,
independientemente de que genera un rendimiento minimo estimado al final del periodo analizado
de 4.63% (Véase Anexo 6 Analisis econémico de las opciones).
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VI.

Conclusiones y lineas de investigacion a seguir

Conclusiones particulares del caso practico

La llegada de un nuevo integrante al consejo de administracién pone en riesgo el funcionamiento
de la empresa derivado del cambio de politicas de operacion. Esta situacion hace sentir
inconformes al resto de los accionistas pues su forma de trabajo discrepa, no solo con su
perspectiva operativa, sino ademas con sus valores; esto los hace reflexionar sobre la continuidad
de su inversion en la organizacion.

Ante esta situacion se cuenta con las siguientes opciones.

Por parte de la empresa:

a) Reinversion de los rendimientos de los cuatro accionistas. Esto implica poner en marcha
un plan para dar seguimiento a las acciones indispensables de mejora, para la continuidad
a la operacién del negocio a través de:

La definicion de la prioridad de las acciones urgentes mediante el estudio de
Factibilidad Impacto.

Evaluacion econdmica de la reinversion de dividendos a través del calculo de flujos de
efectivo considerando los gastos de operacion para implementar las acciones de mejora
gue necesita la administracion.

b) Considerar la desincorporacion de tres accionistas de la organizacion: Para ello el nuevo
socio pudiera evaluar el:

Financiamiento bancario. Para continuar con la operacién de la empresa, se necesita un
financiamiento a corto plazo, que puede ser conseguido a través de alguna institucion
decrédito que ofrezca una tasa de interés fija que ayudea determinar el costo financiero
que dicha opcidn representa.

La busqueda de financiamiento a través de la inversion de un nuevo socio. El nuevo
socio podria buscar un nuevo inversionista que esté dispuesto a comprar las acciones
del resto de los socios con el fin de conseguir la liquidez que la empresa necesita a corto
plazo.

Instrumentos financieros de inversion de bajo riesgo como los Certificados de Tesoreria
CETES). La inversién en instrumentos financieros de bajo riesgo, como los
Certificados de Tesoreria que emite la Secretaria de Hacienday Crédito Publico, no
garantiza la conservacion del valor del dinero en el tiempo, pues los rendimientos que
genera regularmente son inferiores a la inflacion, esto da como resultado la
depreciacion del efectivo a invertir.

El financiamiento a través de la emision de titulos de deudaen la Bolsa Mexicana de
Valores. Aunque es una opcién poco factible para la situacion actual de la organizacion,
ya que la empresa necesita conseguir una serie de certificaciones que a la fechano han
sido definidas, no debemos pasar por alto que el financiamiento a través de la Bolsa
Mexicana de valores, de igual manera podria ser una opcion, pues se trata de un
financiamiento que podria representar el incremento de operaciones de la empresa,
debido a que, de acuerdo con la Bolsa Mexicana de Valores, puede garantizar los
siguientes resultados:
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Aumentar el valor de la empresa

Fortalecer la estructura financiera

Conseguir reconocimiento financiero y estandares de calidad
Flexibilizar las finanzas de los empresarios

Mejora la imagen de la empresa a nivel nacional e internacional.

akrwdE

Sin embargo, se requiere realizar inversion sobre la estructuracion de manuales de politicas y
procedimientos que a la fecha no se tienen definidos ni considerados en el presupuesto de la
organizacion.

Por parte del resto de los accionistas:

Se presento la evaluacion de un proyecto de inversion para estudiar la factibilidad de la puesta en
marcha de una nueva empresa enfocada en la cobertura del mercado del sector inmobiliario,
segmento de mercado diferenteal de la empresa Tecnologias Estructurales, con el fin de no generar
competencia directa. Este estudio da como resultado una buena alternativa para el resto de los
socios que ya no esta conforme con la operacion de la empresa.

Los planteamientos anteriores dan la oportunidad de evaluar las mejores alternativas de inversion
del patrimonio del nuevo socio, y ademas de los antiguos inversionistas, considerando enfocar
esfuerzos en la resolucion de las areas de oportunidad que se presentaron en el estudio de
Factibilidad Impacto.

Sugerencia de analisis futuros.

Valor real del negocio: Debido a que no es objeto central del estudio, no se presento la evaluacion
del riesgo de la venta a valor contable de las acciones, sin embargo, es importante resaltar que
tiene riesgos que son enlistados a continuacion:

a) Genera impresiones negativas al mercado, ya que es una alerta que hace suponer que los
inversionistas no tienen confianza en el desempefio futuro de la empresa.

b) No permite determinar el valor de mercado de la empresa

c) Puede provocar pérdidas financieras al vendedor cuando el valor de mercado de las
acciones es mas alto.

d) Riesgos fiscales. Dado que la compraventa de acciones esta sujeta al pago del impuesto
sobre la renta, existe el riesgo de una subvaluacion y por tanto un pago de impuestos menor
al que se deberia pagar con base en un valor comercial de las acciones.

Gestion de Riesgos

Los planes subsecuentes a la toma de decisiones sobre la reinversion de utilidades se deben centrar
en el estudio de procedimientos de gestion de producciony deventa con el fin de detectar las areas
de oportunidad y mitigar riesgos de pérdidas financieras a futuro.
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VII. Cuestionario para discusion y definicion de nuevos analisis.

Para dar continuidad a un nuevo analisis del del caso y profundizar en la estrategia de continuidad
se pueden considerar las siguientes preguntas:

1. ¢Cuales son las razones que generan la percepcién de que las politicas actuales tienen un
impacto negativo en la empresa?

¢Cuales son las razones por las cuales los ingenieros desean vender sus acciones?
¢Cuales son los riesgos de la venta de acciones?

¢Qué efectos puede generar la autorizacion indiscriminada de érdenes de compra?
¢Cuales son las implicaciones y los costos de implementar la apertura del departamento
de

¢Hay posibles consecuencias legales o contractuales que deben considerarse?

¢ Qué riesgos se pueden generar de la decision de la apertura de una nueva empresa?
¢Qué factores adicionales podrian influir en la toma de decisiones?

¢Se deben informar las estrategias de direccion derivadas de la toma de decisiones de
inversion a los empleados de la empresa?

agrLDd

©ooNOo
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ANexos

Entidad Registros

Estado de México
Ciudad de México
Jalisco

Puebla
Veracruz
Guanajuato
Michoacéan
Oaxaca
Chiapas

Nuevo Leén
Guerrero
Hidalgo
Tamaulipas
Yucatan
Chihuahua
Baja California
Sinaloa

Sonora
Coahuila

San Luis Potosi
Morelos
Querétaro
Tabasco
Tlaxcala
Zacatecas
Durango
Quintana Roo
Nayarit
Aguascalientes
Campeche
Colima

Baja California Sur
Total

Anexo 1. Numero de empresas registradas segun INEGI.

700,406
474,306
378,068
343,579
326,721
272,543
260,135
250,850
218,824
186,092
169,783
139,255
132,941
130,388
128,139
125,975
123,601
118,945
114,465
113,395
111,439
94,384
85,967
82,492
69,320
66,735
66,285
66,152
61,645
41,612
38,511
35,745
5,528,698

Fuente: DENUE: Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas infraestructura
del Subsistema Nacional de Informacion Econdémica (SNIE).
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Anexo 2. Organigrama de la empresa Tecnologias Estructurales, S.A.

2014
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Tecnologias Estructurales, S.A.
Estados de situacion financiera 2015 - 2022
Cifras en miles de pesos mexicanos

Activos

Activos circulantes

Efectivo y equivalentes en efectivo
Clientes y otras cuentas por cobrar
Impuestos por recuperar

Pagos anticipados

Inventarios

Otros activos circulantes
Total activos circulantes

Activos no circulantes

Propiedades planta y equipo
Otros activos no circulantes
Total activos no circulantes

Total de activos

Pasivos

Pasivos circulantes

Proveedores y otras cuentas por pagar a corto plazo
Impuestos por pagar a corto plazo

Pasivos a corto plazo - (POCM) - Terceros

Total pasivos circulantes

Pasivos a largo plazo
Proveedores y cuentas por pagar a largo plazo

Total pasivos a largo plazo

Reserva legal

Utilidades acumuladas de ejercicios anteriores
Utilidad del ejercicio

Total capital contable

Total pasivos més capital contable

Anexo 3. Estados Financieros Tecnologias Estructurales, S.A.

2015

6,474

2015

5,768
186

5,954

4,009

4,009
9,963

%

4.5%
77.9%
17.2%

0.0%

0.0%

0.1%
99.6%

0.4%
0.0%
0.4%

100.0%

%

57.9%
1.9%
0.0%

59.8%

40.2%
40.2%
100.0%

-1.4%
0.0%
0.0%

101.4%
100.0%

100.0%

2016

11
8,310

8,321

76
635
712

9,032
2016

11,563
29

11,858

5,029
5,029
16,887

50
(3539)
(4,366)

(7,855)

9,032

%

0.1%
92.0%
0.0%
0.0%
0.0%
0.0%
92.1%

0.8%
7.0%
7.9%

100.0%

%

68.5%
1.8%
0.0%

70.2%

29.8%
29.8%
100.0%

-0.6%
0.0%
45.1%
55.6%
100.0%

100.0%

2017

2457
2,762
3939
218
183

9,559

7
830
907

10,467
2017

6,659
977
54
7,690

7529
7529
15,219

50

(7.905)
3,103
(4,752)

10,467

%

23.5%
26.4%
37.6%
2.1%
17%
0.0%
91.3%

0.7%
7.9%
8.7%

100.0%

%

43.8%
6.4%
0.4%

50.5%

49.5%
49.5%
100.0%

-1.1%
0.0%
166.4%
-65.3%
100.0%

100.0%

2018

1,104
14,998
856
7
183

17,212
104

180

284
17,496

2018

6,949
2,258

3412
12,680

5467
5467
18,147

50
(4:802)
4,101

(651)

17,496

%

6.3%
85.7%
4.9%
0.4%
1.0%
0.0%
98.4%

0.6%
1.0%
1.6%

100.0%

%

38.3%
12.4%
19.1%
69.9%

30.1%
30.1%
100.0%

-1.7%
0.0%
737.6%

-630.0%

100.0%

100.0%

2019
36,128
50
385
200

36,764

374

374

37,138
2019

1,145

3450

25,781
30,375

2,840
2,840
33215

50
(701)
4574

3,923

37,138

%

97.3%
0.0%
0.1%
1.0%
0.5%
0.0%

99.0%

1.0%
0.0%
1.0%

100.0%

%

3.4%
10.4%
77.6%
91.4%

8.6%
8.6%
100.0%

13%
0.0%
-17.9%
116.6%
100.0%

100.0%

2020

50,092

10,843
466
46,205

107,606

388

388

107,993

2020

29,668
63,347
93,015

2,774
2,774
95,789

50

3873
8,282
12,205

107,993

%

46.4%
0.0%
10.0%
0.4%
42.8%
0.0%
99.6%

0.4%
0.0%
0.4%

100.0%

%

31.0%

0.0%
66.1%
97.1%

2.9%
2.9%
100.0%

0.4%
0.0%
3L7%
67.9%
100.0%

100.0%

2021

84,615

14,420
145
26,988

126,168

273

273

126,441

2021

9,196
50,990
60,187

799
799
60,986

50

12,155
53,251
65,455

126,441

%

66.9%
0.0%
11.4%
0.1%
21.3%
0.0%
99.8%

0.2%
0.0%
0.2%

100.0%

%

15.1%

0.0%
83.6%
98.7%

1.3%
1.3%
100.0%

0.1%
0.0%
18.6%
81.4%
100.0%

100.0%

2022

105,349
13,013
1,155
6,500
14,838
140,855

100

100

140,954

2022

2,048
13,686
15,734

800
800
16,534

50

65,405
58,966
124,421

140,954

%

74.7%
0.0%
9.2%
0.8%
4.6%

10.5%

99.9%

0.1%
0.0%
0.1%

100.0%
%

12.4%

0.0%
82.8%
95.2%

4.8%
4.8%
100.0%

0.0%
0.0%
52.6%
47.4%
100.0%

100.0%

41



Tecnologias Estructurales, S.A.
Estado de resultados 2015 - 2022
Cifras en miles de pesos mexicanos

Descripcion

Ingresos

Costo de ventas

Utilidad bruta

Sueldos y salarios

Gastos de venta

Gastos de administracion

Utilidad antes de imp, int, depy amort. (EBITDA)
Depreciaciones y amortizaciones
Utilidad antes de RIF

Ingresos financieros

Gastos financieros

Otros ingresos

Derechos y licencias

Utilidad antes de impuestos
Impuestos a la utilidad

Impuestos diferidos

Utilidad de operaciones continuas
Utilidad de operaciones discontinuas
Utilidad neta

Tecnologias Estructurales, S.A.
Estado de resultados proyectados
Cifras en miles de pesos mexicanos

Costo de ventas

Utilidad bruta

Sueldos y salarios

Gastos de venta

Gastos de administracion

Utilidad antes de imp, int, depy amort. (EBITDA)
Depreciaciones y amortizaciones
Utilidad antes de RIF

Ingresos financieros

Gastos financieros

Otros ingresos

Derechos y licencias

Utilidad antes de impuestos
Impuestos a la utilidad

Impuestos diferidos

Utilidad de operaciones continuas
Utilidad de operaciones discontinuas
Utilidad neta

Tecnologias Estructurales, S.A.
Decreto de dividendos

Accionista
Roberto Garcia
Carlos Gallardo
Jorge Nieto

2015
10,402
(8,321)
2,081
(3.116)
(1457)
(816)
(3,308)
)
(3.317)
572
(690)
(104)
(3,539)
(3,539)

(3,539)

2023
214,842
(150,389)
64,452
(5371)
(4,297)
(6.445)
48,339
(1,289)
47,050
2,148
(2.148)
a7)
(4,297)
42,582
(12,774)

29,807

29,807

No. Acciones

1,000
800
500
200

2,500

%
100.0%
-80.0%
20.0%
-30.0%
-14.0%
-7.8%
-31.8%
-0.1%
-31.9%
55%
-6.6%
0.0%
-1.0%
-34.0%
0.0%
0.0%
-34.0%
0.0%
-34.0%

%
100.0%
-70.0%
30.0%
-2.5%
-2.0%
-3.0%
225%
-0.6%
21.9%
1.0%
-1.0%
-0.1%
-2.0%
19.8%
30.0%
0.0%
13.9%
0.0%
13.9%

20,000
16,000
10,000

4,000
50,000

2016
4512
(3,440)
1,072
(3.240)
(1,424)
(798)
(4,390)
17
(4,407)
540
(608)
154
(45)
(4,366)
(4,366)

(4,366)

2024
234,177
(163,924)"
70,253
(5,854)
(4,684)
(7,025)
52,690
(1,405)
51,285
2,342
(2:342)
(187)
(4,684)
46,414
(13,924)

32,490

32,490

% partic.

40%
32%
20%
8%
100%

%
100.0%
-76.2%
23.8%
-71.8%
-31.6%
-17.7%
-97.3%
-0.4%
-97.7%
12.0%
-13.5%
3.4%
-1.0%
-96.8%
0.0%
0.0%
-96.8%
0.0%
-96.8%

%
100.0%
-70.0%
30.0%
-2.5%
-2.0%
-3.0%
22.5%
-0.6%
21.9%
1.0%
-1.0%
-0.1%
-2.0%
19.8%
30.0%
0.0%
13.9%
0.0%
13.9%

2017
30,921
(21,938)
8,983
(3.370)
(1,281)
(718)
3,614
(42)
3572
1,343
(1,503)

(309)
3,103

3,103

3,103

2025
250,570
(175,399)7
75,171
(6,.264)
(5.011)
(7.517)
56,378
(1,503)
54,875
2,506
(2,506)
(200)
(5.011)
49,663
(14,899)

34,764

34,764

Accionista

Roberto Garcia
Carlos Gallardo
Jorge Nieto

Abraham Lépez

%
100.0%
-70.9%
29.1%
-10.9%
-4.1%
-2.3%
11.7%
-0.1%
11.6%
43%
-4.9%
0.0%
-1.0%
10.0%
0.0%
0.0%
10.0%
0.0%
10.0%

%
100.0%
-70.0%
30.0%
-2.5%
-2.0%
-3.0%
225%
-0.6%
21.9%
1.0%
-1.0%
-0.1%
-2.0%
19.8%
30.0%
0.0%
13.9%
0.0%
13.9%

Utilidades por repartir

2018
25,898
(18,374)
7,524
(3505)
(1,153)
(646)
2,220
(41)
2,179
2,463
(283)
(258)
4,101
4,101

4,101

2026
268,110
(187,677)"
80,433
(6,703)
(5362)
(8,043)
60,325
(1,609)
58,716
2,681
(2,681)
(214)
(5362)
53,139
(15,942)

37,198

37,198

49,748
39,799
24,874

9,950

124,371

%
100.0%
-70.9%
29.1%
-13.5%
-4.5%
-2.5%
8.6%
-0.2%
8.4%
9.5%
-1.1%
0.0%
-1.0%
15.8%
0.0%
0.0%
15.8%
0.0%
15.8%

100.0%
-70.0%
30.0%
-2.5%
-2.0%
-3.0%
225%
-0.6%
21.9%
1.0%
-1.0%
-0.1%
-2.0%
19.8%
30.0%
0.0%
13.9%
0.0%
13.9%

2019
30,715
(21,807)
8,908
(3,645)
(1,199)
(2:813)
1,251
(101)
1,150
6,769
(1,078)

(307)
6,534
(1,960)

4,574

4,574

2027
286,877
(200,814)
86,063
(7.172)
(5739)
(8.606)
64,547
(1,721)
62,826
2,869
(2.869)
(230)
(5,739)
56,859
(17,058)

39,801

39,801

%
100.0%
-71.0%
29.0%
-11.9%
-3.9%
-9.2%
4.1%
-0.3%
3.7%
22.0%
-3.5%
0.0%
-1.0%
21.3%
-6.4%
0.0%
14.9%
0.0%
14.9%

%
100.0%
-70.0%
32.1%
-2.5%
-2.0%
-3.0%
24.1%
-0.6%
23.4%
1.0%
-1.0%
-0.1%
-2.0%
21.2%
30.0%
0.0%
14.8%
0.0%
14.8%

Compra \enta
Acciones Carlos G
Precio por accion

Precio total

2020
65,544
(45,874)
19,670
(3,791)
(1,247)
(2.925)
11,707
(186)
11,521
3,941
(3.300)
324
(655)
11,831
(3.5549)

8,282

8,282

%
100.0%
-70.0%
30.0%
-5.8%
-1.9%
-4.5%
17.9%
-0.3%
17.6%
6.0%
-5.0%
0.5%
-1.0%
18.1%
-5.4%
0.0%
12.6%
0.0%
12.6%

2021
186,010
(132,067)
53,943
(3.942)
(1,434)
(4,388)
44,179
(201)
43,978
2,809
(4812)
847
(1,860)
40,962
12,289

53,251

53,251

%
100.0%
-71.0%
29.0%
-2.1%
-0.8%
-2.4%
23.8%
-0.1%
23.6%
1.5%
-2.6%
0.5%
-1.0%
22.0%
6.6%
0.0%
28.6%
0.0%
28.6%

2022
195,311
(136,717)
58,593

(4,337)
(1,721)
(6,712)
45,824
(172)
45,652
1,476
(1,127)
946
(1,589)
45,358
13,607

58,966

58,966

%

100.0%
-70.0%
30.0%
-2.2%
-0.9%
-3.4%
23.5%
-0.1%
23.4%
0.8%
-0.6%
0.5%
-0.8%
23.2%
7.0%
0.0%
30.2%
0.0%

30.2%
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Anexo 3.1. Indicadores financieros

Tecnologias Estructurales, S.A.
Indicadores financieros 2015 2022

Descripcion 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Ingresos 10,402 4512 30,921 25,898 30,715 65,544 186,010 195,311
Costo de ventas (8,321) (3,440) (21,938) (18,374) (21,807) (45,874) (132,067) (136,717)
Utilidad bruta 2,081 1,072 8,983 7,524 8,908 19,670 53,943 58,593
Utilidad antes de imp, int, depy amort. (EBITDA) (3,308) (4,390) 3,614 2,220 1,251 11,707 44,179 45,824
Utilidad neta (3,539) (4,366) 3,103 4,101 4574 8,282 53,251 58,966
% Costo de ventas -80.0% -76.2% -70.9% -70.9% -71.0% -70.0% -71.0% -70.0%
% Utilidad bruta 20.0% 23.8% 29.1% 29.1% 29.0% 30.0% 29.0% 30.0%
% (EBITDA) -31.8% -97.3% 11.7% 8.6% 4.1% 17.9% 23.8% 23.5%
% Utilidad neta -34.0% -96.8% 10.0% 15.8% 14.9% 12.6% 28.6% 30.2%
Ingresos Costo de ventas
250,000 -64.0%
66.0% 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
200,000 68.0%
150,000 -10.0%
-72.0%
100,000 -74.0%
-76.0%
50,000 78.0%
-80.0%
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 @ 2022 -82.0%
e ngresos e 0/, Costo de ventas
Ebitda Utilidad neta
40.0% 40.0%
20.0% 20.0%
0.0% 0.0%
20.0% 2015 2016 017 2018 2019 2020 2021 2022 20.0% 2015 017 2018 2019 2020 2021 2022
-40.0% -40.0%
-60.0% -60.0%
-80.0% -80.0%
-100.0% -100.0%
-120.0% -120.0%
0 (EBITDA) e 0/ Utilidad neta
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Anexo 3.2. Andlisis de volumen de mercado Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.

Valor total Oport  Valor de

Proyecto de . - 3 Afio de Precio Costo Piezas
i Segmento de negocio Fecha de requerimiento de unida venta Moneda o Unitario R EGTES
[} [} -] B construccidlll dB  estimadolll [} aﬂ -] [-]

1 Edificio Chile 24-Jun-22 21,600,000 10% 550,800 USD 2025 10,740,600 257,040 160,393 41.79

Edificio Chile 04-Mar-21 719,570 10% 18,349 USD 2025 357,806 257,040 160,393 1.39
3 Infrastructura Argentina 28-Oct-21 18,000,000 50% 2,295,000 USD 2025 44,752,500 257,040 160,393 174.11
4 Infrastructura Chile 06-May-21 173,448 10% 4,423 USD 2025 86,247 257,040 160,393 0.34
5 Infrastructura Chile 17-Feb-21 11,794 10% 301 USD 2025 5,864 257,040 160,393 0.02
6 Infrastructura Colombia 27-Feb-23 360,000 10% 9,180 USD 2025 179,010 257,040 160,393 0.70
7 Edificio Chile 01-Jun-21 148,662 10% 3,791 USD 2025 73,922 257,040 160,393 0.29
8 Infrastructura Chile 09-May-22 54,000 10% 1,377 USD 2025 26,852 257,040 160,393 0.10
9 Edificio Ecuador 01-Aug-22 3,240,000 25% 206,550 USD 2024 4,027,725 238,000 148,512 16.92
10 Edificio Colombia 02-Mar-22 10,800 5% 138 USD 2025 2,685 257,040 160,393 0.01
11 Infrastructura Ecuador 08-Nov-22 1,791,634 50% 228,433 USD 2024 4,454,449 238,000 148,512 18.72
12 Edificio Mexico 14-Juk-22 367,470 50% 46,852 USD 2024 913,622 238,000 148,512 3.84
13 Infrastructura Mexico 27-Feb-23 2,765,100 10% 70,510 USD 2025 1,374,946 257,040 160,393 5.35
15 Edificio Peru 04-Feb-22 56,160 50% 7,160 USD 2024 139,628 238,000 148,512 0.59
16 Edificio Peru 06-Sep-22 18,512,866 5% 236,039 USD 2024 4,602,761 238,000 148,512 19.34
17 Infrastructura Nicaragua 26-Feb-21 178,443 5% 2,275 USD 2025 44,365 257,040 160,393 0.17
18 Infrastructura Chile 09-May-22 2,500,000 10% 63,750 USD 2025 1,243,125 257,040 160,393 4.84
19 Infrastructura Chile 10-Aug-22 19,416,960 5% 247,566 USD 2024 4,827,542 238,000 148,512 20.28
20 Infrastructura Chile 02-Mar-21 26,482 10% 675 USD 2025 13,168 257,040 160,393 0.05
21 Edificio Chile 07-Jan-21 268,330 25% 17,106 USD 2024 333,567 238,000 148,512 1.40
22 Infrastructura Chile 17-Mar-21 10,642 10% 271 USD 2025 5,292 257,040 160,393 0.02
23 Infrastructura Chile 20-Jul-21 834,970 10% 21,292 USD 2025 415,189 257,040 160,393 1.62
24 Infrastructura Colombia 18-May-22 177,840 5% 2,267 USD 2025 44,215 257,040 160,393 0.17
25 Infrastructura Chile 05-Mar-21 2,513,128 10% 64,085 USD 2025 1,249,653 257,040 160,393 4.86
26 Infrastructura Chile 22-Oct-21 113,040 10% 2,883 USD 2025 56,209 257,040 160,393 0.22
27 Infrastructura Mexico 13-Jan-22 2,250,000 10% 57,375 USD 2025 1,118,813 257,040 160,393 435
28 Edificio Ecuador 16-Dec-22 1,965,600 25% 125,307 USD 2024 2,443,487 238,000 148,512 10.27
29 Edificio Mexico 28-Sep-20 171,145 10% 4,364 USD 2025 85,102 257,040 160,393 0.33
30 Infrastructura Mexico 23-Jan-23 648,000 10% 16,524 USD 2025 322,218 257,040 160,393 1.25
31 Infrastructura Ecuador 14-Feb-23 160,000 10% 4,080 USD 2025 79,560 257,040 160,393 0.31
32 Edificio Mexico 02-Jan-23 108,000 10% 2,754 USD 2025 53,703 257,040 160,393 0.21
33 Infrastructura Mexico 22-Sep-21 204,750 5% 2,611 USD 2025 50,906 257,040 160,393 0.20
34 Infrastructura Uruguay 07-Dec-21 75,000 5% 956 USD 2025 18,647 257,040 160,393 0.07
35 Infrastructura Peru 29-Nov-21 1,800,000 50% 229,500 USD 2024 4,475,250 238,000 148,512 18.80
36 Edificio Colombia 26-Oct-22 23,760,000 5% 302,940 USD 2024 5,907,330 238,000 148,512 24.82
37 Infrastructura Colombia 02-Jan-23 5,495,534 25% 350,340 USD 2024 6,831,635 238,000 148,512 28.70
38 Infrastructura Brazil 09-May-22 90,000 10% 2,295 USD 2025 44,753 257,040 160,393 0.17
39 Infrastructura Chile 04-May-22 4,802,400 10% 122,461 USD 2025 2,387,993 257,040 160,393 9.29
40 Infrastructura Chile 30-Juk-21 71,752 5% 915 USD 2025 17,839 257,040 160,393 0.07
41 Infrastructura Chile 11-Jan-21 160,866 10% 4,102 USD 2025 79,991 257,040 160,393 0.31
42 Edificio Mexico 20-Jan-22 18,419 25% 1,174 USD 2024 22,898 238,000 148,512 0.10
43 Infrastructura Mexico 09-Jul-21 3,828,359 10% 97,623 USD 2025 1,903,651 257,040 160,393 7.41
44 Infrastructura Mexico 15-Dec-21 413,981 10% 10,557 USD 2025 205,852 257,040 160,393 0.80
45 Edificio Mexico 23-Nov-20 1,784,383 100% 455,018 USD 2023 8,872,842 200,000 124,800 44.36
46 Infrastructura Mexico 23-Oct-22 254,629 10% 6,493 USD 2025 126,614 257,040 160,393 0.49
47 Infrastructura Chile 16-Feb-21 536,602 10% 13,683 USD 2025 266,825 257,040 160,393 1.04
48 Edificio Argentina 17-Feb-23 100,566 25% 6,411 USD 2024 125,016 238,000 148,512 0.53
49 Infrastructura Chile 15-Mar-21 145,991 10% 3,723 USD 2025 72,594 257,040 160,393 0.28
50 Infrastructura Argentina 09-May-22 54,000 10% 1,377 USD 2025 26,852 257,040 160,393 0.10
51 Edificio Barbados 24-Aug-22 2,880,000 5% 36,720 USD 2025 716,040 257,040 160,393 2.79
52 Edificio Chile 06-Oct-21 200,000 10% 5,100 USD 2025 99,450 257,040 160,393 0.39
53 Edificio Ecuador 09-Mar-22 2,426,767 50% 309,413 USD 2024 6,033,550 238,000 148,512 25.35
54 Edificio Guatemala 30-Nov-20 97,560 5% 1,244 USD 2025 24,256 257,040 160,393 0.09
55 Edificio Mexico 21-Oct-22 534,004 10% 13,617 USD 2025 265,533 257,040 160,393 1.03
56 Infrastructura Costa Rica 13-Jun-22 116,395 5 148,404 USD 2025 2,893,876 257,040 160,393 11.26
57 Edificio Costa Rica 04-Jul-22 5,983 25% 381 USD 2024 7,438 238,000 148,512 0.03
58 Infrastructura Peru 09-May-22 25,200,000 5% 321,300 USD 2024 6,265,350 238,000 148,512 26.33
59 Infrastructura Panama 28-Apr-22 284,040 10% 7,243 USD 2025 141,239 257,040 160,393 0.55
60 Infrastructura Paraguay 09-May-22 33,539 10% 855 USD 2025 16,677 257,040 160,393 0.06
61 Edificio Chile 10-Mar-22 13,447,390 10% 342,908 USD 2024 6,686,714 " 238,000 148,512 28.10
62 Edificio Chile 26-Nov-20 1,345,270 10% 34,304 USD 2025 668,935 257,040 160,393 2.60
63 Infrastructura Chile 25-Feb-21 408,226 10% 10,410 USD 2025 202,990 257,040 160,393 0.79
64 Edificio Chile 12-Jan-21 159,635 5% 2,035 USD 2025 39,689 257,040 160,393 0.15
65 Edificio Chile 04-Mar-21 393,986 10% 10,047 USD 2025 195,909 257,040 160,393 0.76
66 Infrastructura Ecuador 31-Jan-23 1,152,000 10% 29,376  USD 2025 572,832 257,040 160,393 2.23
67 Infrastructura Costa Rica 16-Dec-22 35,280 10% 900 USD 2025 17,543 257,040 160,393 0.07
68 Infrastructura Costa Rica 13-Feb-23 60,192 10% 1535 USD 2025 29,930 257,040 160,393 0.12
69 Edificio Mexico 17-Aug-22 254,920 10% 6,500 USD 2025 126,759 257,040 160,393 0.49
70 Edificio Mexico 11-Nov-19 61,783 10% 1575 USD 2025 30,722 257,040 160,393 0.12
71 Infrastructura Paraguay 02-Aug-21 5,299 5% 68 USD 2025 1,318 257,040 160,393 0.01
72 Infrastructura Paraguay 20-May-21 23,262 10% 593 USD 2025 11,567 257,040 160,393 0.05
73 Infrastructura Chile 21-Apr-22 2,971,673 10% 75,778 USD 2025 1,477,664 257,040 160,393 5.75
74 Infrastructura Chile 26-Mar-21 106,762 10% 2,722 USD 2025 53,087 257,040 160,393 0.21
75 Infrastructura Colombia 28-Feb-23 144,000 10% 3,672 USD 2025 71,604 257,040 160,393 0.28
76 Infrastructura Mexico 22-Apr-22 214,683 10% 5474 USD 2025 106,751 257,040 160,393 0.42
7 Infrastructura Chile 09-May-22 90,000 10% 2,295 USD 2025 44,753 257,040 160,393 0.17
78 Infrastructura Ecuador 19-Aug-22 2,160,000 10% 55,080 USD 2025 1,074,060 257,040 160,393 4.18
79 Edificio Mexico 10-Feb-23 414,202 10% 10,562 USD 2025 205,962 257,040 160,393 0.80
80 Edificio Mexico 11-May-21 675,101 100% 172,151 USD 2023 3,356,941 200,000 124,800 16.78
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101

111

Row Labels [Bll Sum of Valor de venta estima(Sum of MXN  Sum of Piezas vendidas

2023

Grand Total

Edificio
Infrastructura
Infrastructura
Infrastructura
Edificio
Edificio
Infrastructura
Infrastructura
Edificio
Infrastructura
Edificio
Infrastructura
Edificio
Edificio
Edificio
Infrastructura
Infrastructura
Edificio
Infrastructura
Edificio
Edificio
Infrastructura
Edificio
Infrastructura
Edificio
Infrastructura
Edificio
Infrastructura
Infrastructura
Edificio
Edificio
Edificio
Infrastructura
Edificio
Edificio
Infrastructura
Edificio

3,188,516
3,802,640
4,098,836
11,089,992

Mexico
Peru

Brazil
Ecuador
Ecuador
Mexico
Costa Rica
Uruguay
Peru
Paraguay
Chile
Mexico
Argentina
Ecuador
Ecuador
Colombia
Chile
Ecuador
Colombia
Costa Rica
Mexico
Peru
Mexico
Nicaragua
Chile
Costa Rica
Chile

Chile
Paraguay
Mexico
Guatemala
Mexico
Chile

Chile
Mexico
Guadeloupe
Mexico

62,176,056
74,151,480
79,927,300
216,254,836

11-May-21
08-Jun-21
04-Feb-21
25-Jan-23
10-Nov-22
23-Feb-22
31-May-22
08-Sep-21
24-Aug-22
17-Nov-22
04-Mar-21
01-Apr-22
18-Apr-22
17-Jan-22
18-Jul-22
21-Jun-22
19-Apr-21
01-Jun-22
07-Feb-23
03-Apr-22
17-Jan-22
10-Mar-22
31-Juk-22
11-Jul-22
21-Jun-22
22-Dec-22
16-Jun-20
25-Apr-22
06-Jul-22
14-Sep-22
17-May-22
24-May-22
06-Oct-22
04-Feb-20
15-Jul-19
22-Nov-21
24-Nov-22

311
312
311
933

675,101 100%
41,080 10%
152,658 10%
74,844 50%
5,531,400 25%
64,653 10%
25,783 75%
107,564 10%
2,864,720 100%
311,352 10%
359,671 10%
100,000 5%
734,221 10%
435,773 50%
191,203 100%
198,875 50%
720,000 50%
5,400,000 10%
31,231 10%
2,110,982 10%
54,360 25%
72,000 10%
94,993 100%
42,462 10%
501,451 50%
37,800 25%
385,488 25%
882,907 25%
653,822 10%
8,911,261 75%
68,040 10%
282,636 10%
75,000 10%
115,600 100%
190,800 100%
115,171 10%
434,396 5%

172,151

137,700
796
53,830
3,465

1,704,279
1,735
7,207
1,913

29,478
48,654
2,937
5,539

usb
usb
usb

usb
usD
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb

usb
usD
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb

usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb
usb

3,356,941
20,427
75,909

186,081

6,876,222
32,149
96,155
53,486

14,244,819
154,820
178,846

24,863
365,092
1,083,440
950,758
494,452

1,790,100

2,685,150
15,529

1,049,686
67,576
35,802

472,354

33,233,433
33,833
140,541
37,294
574,819
948,753
57,269
108,002

200,000
257,040
257,040
238,000
238,000
257,040
200,000
257,040
200,000
257,040
257,040
257,040
257,040
238,000
200,000
238,000
238,000
238,000
257,040
257,040
238,000
257,040
200,000
257,040
238,000
238,000
238,000
238,000
257,040
200,000
257,040
257,040
257,040
257,040
200,000
257,040
257,040

124,800
160,393
160,393
148,512
148,512
160,393
124,800
160,393
124,800
160,393
160,393
160,393
160,393
148,512
124,800
148,512
148,512
148,512
160,393
160,393
148,512
160,393
124,800
160,393
148,512
148,512
148,512
148,512
160,393
124,800
160,393
160,393
160,393
160,393
124,800
160,393
160,393

45



Anexo 4. Presupuestos Emprendedores y Asociados, S.A.
Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.
Presupuesto de costos y gastos
Integracion del costo de ventas de servicios

Suministros: Jan-23 Feb-23 Mar-23 Apr-23 May-23 Jun-23 Jul-23 Aug-23 Sep-23 Oct-23 Now-23 Dec-23 Total 2023
Sueldos y salarios 2,035200 2,035200 2035200 2035200 2035200 2035200 2035200 2035200 2035200 2035200 2035200 2035200 24,422,400
Servicios integrales de oficinas 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 1,200,000
Licencias Autocad 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 243,800 2,925,600
Licencias Solidworks 645,540 645,540 645,540 645,540 645,540 645,540 645,540 645,540 645,540 645,540 645,540 645540 7,746,480
Licencias Windows 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 127,200 1,526,400
Renta de equipo de cémputo 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 79,500 954,000
Total costo de ventas de servicios 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 3,231,240 38,774,880

Sueldos y salarios personal de ventas de servicios

Sueldos y salarios Jan-23 Feb-23 Mar-23 Apr-23 May-23 Jun-23 Jul-23 Aug-23 Sep-23 Oct-23 Now-23 Dec-23 Total 2023
Ingeniero de producto (5 empleados) 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 1,590,000 19,080,000
Costo social 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 397,500 4,770,000
Impuesto sobre néminas 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 47,700 572,400
Total Sueldos y Salarios 2,035,200 2,035,200 2,035,200 2,035,200 2,035,200 2,035,200 2,035,200 2035200 2035200 2035200 2035200 2,035200 24,422,400

Sueldos y salarios personal administrativo

Sueldos y salarios Jan-23 Feb-23 Mar-23 Apr-23 May-23 Jun-23 Jul-23 Aug-23 Sep-23 Oct-23 Now-23 Dec-23 Total 2023
Personal administrativo (10 empleados) 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 345,000 4,140,000
Costo social 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 86,250 1,035,000
Impuesto sobre néminas 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 10,350 124,200
Total Sueldos y Salarios 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 441,600 5,299,200

Gastos de venta

Gastos de venta Jan-23 Feb-23 Mar-23 Apr-23 May-23 Jun-23 Jul-23 Aug-23 Sep-23 Oct-23 Now-23 Dec-23 Total 2023
Publicidad digital 259 259 259 259 259 259 259 259 259 259 259 259 3,109
Publicidad impresa 155 155 155 155 155 155 155 155 155 155 155 155 1,865
Congresos 518 518 518 518 518 518 518 518 518 518 518 518 6,218
Capacitacion s s s s s 77 777 77 77 77 77 s 9,326
Uniformes 518 518 518 518 518 518 518 518 518 518 518 518 6,218
Leasing 4 autos 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 720,000
Total Gastos de venta 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 62,228 746,736

Gastos de administracion

Gastos de administracion Jan-23 Feb-23 Mar-23 Apr-23 May-23 Jun-23 Jul-23 Aug-23 Sep-23 Oct-23 Now-23 Dec-23 Total 2023
Honorarios asesores 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 120,000
Honorarios legales 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 120,000
Honorarios agentes 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 120,000
Licencias digitales 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 288,000
Renta equipo computo 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 180,000
Pélizas de seguros y fianzas 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 8,333 100,000
Leasing 4 autos 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 60,000 720,000
Total Gastos de administracion 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 137,333 1,648,000

Depreciaciones

Compra de equipo para exposiciones Jan-23 Feb-23 Mar-23 Apr-23 May-23 Jun-23 Jul-23 Aug-23 Sep-23 Oct-23 Now-23 Dec-23 Total 2023
Depreciacion 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 1,417 17,000
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Anexo 5. Estados de resultados proyectados Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.

Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.
Estado de resultados proyectados
Cifras en miles de pesos mexicanos

Descripcion

Ingresos

Costo de ventas de servicios
Utilidad bruta

Sueldos y salarios

Gastos de venta

Gastos de administracién
Utilidad antes de imp, int, depy amort. (EBITDA)
Depreciaciones y amortizaciones
Utilidad antes de RIF

Utilidad antes de impuestos
Impuestos a la utilidad

Utilidad neta

62,176
(38,775)
23,401

(5,299)
(747)
(1,648)
15,707
a7
15,690
15,690
(4,707)
10,983

100.0%
-62.4%
37.6%
-8.5%
-1.2%
-2.7%
25.3%
0.0%
25.2%
25.2%
-7.6%
17.7%

74,151 100.0%
(46,243) -62.4%
27,908 37.6%

(5.829) -7.9%
(799) -1.1%
(1,763) -2.4%
19,517 26.3%
(17)  0.0%

19,500 26.3%
19,500 26.3%
(5.850) -7.9%
13,650 18.4%

80,007 100.0%
(49,895) -62.4%
30,112 37.6%
(6,412) -8.0%
(839) -1.0%
(1852) -2.3%
21,010 26.3%
(17)  0.0%
20,993  26.2%
20,993  26.2%

(6,298) -7.9%

14,695 18.4%

84,007 100.0%
(52,389) -62.4%
31,618 37.6%

(7,053) -8.4%
(881) -1.0%
(1,944) -2.3%
21,740 25.9%
(17)  0.0%

21,723 25.9%
21,723 25.9%
(6517) -7.8%
15,206 18.1%

88,208
(55,009)
33,199

(7,759)

(925)
(2,041)
22,474
17
22,457
22,457
(6,737)
15,720

100.0%
-62.4%
37.6%
-8.8%
-1.0%
-2.3%
25.5%
0.0%
25.5%
25.5%
-7.6%
17.8%
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Anexo 6. Andlisis econdmico Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.

Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.
Analisis econémico de las opciones

CONTINUAR EN LA EMPRESA
Concepto
Flujo de efectivo 2023

M MXN
(74,622)

A

(7,462.24) 10%

Raz6n Part CG Comprobacion

100%

(74,622)

(74,622)

Flujo

Flujo de efectivo 2024

Flujo de efectivo 2025

Flujo de efectivo 2026

Flujo de efectivo 2027

VALOR PRESENTENETO
TASA INTERNA DERETORNO

INVERSION NUEVA EMPRESA
Concepto
Flujo de efectivo 2023

9,357 936 | 10%]| 110%| 8506 8,506 9,357
10,199 1,020 | 10%| 121%| 8429 8,429 10,199
10,913 1,001 | 10%| 133%| 8,199 8,199 10,013
11677 1,168 | 10%| 146%| 7,975 7,975 11677
7,758 7,758
(33,755) (33,755)

M MXN
(74,622)
8,772

877.21

10%

110%

VPN
(74,622)
7,975

Comprobacion
(74,622)
7,975

12.65%

(74,622)
8,772

Flujo de efectivo 2024

Flujo de efectivo 2025

Flujo de efectivo 2026

Flujo de efectivo 2027

VALOR PRESENTENETO
TASA INTERNA DERETORNO

INVERSION CETES
Concepto
Flujo de efectivo 2023

11,060 | 110595 | 10%| 121%| 9,140 9,140 11,060
11,824 | 1,182.40 | 10%| 133%| 83884 8,884 11,824
12,080 | 1,207.99 | 10%| 146%| 8251 8,251 12,080
12326 | 123262 161%| 7,654 7,654 12,326
56,062 5,606 (32,720) (32,720)| 74,622

M MXN

(74,622)

74,622

Interés

(74,622)
8,208

11%

111%

VPN
(74,622)
8,209

Comprobacion
(74,622)
7,395

12.98%

8,208

Flujo de efectivo 2024

Flujo de efectivo 2025

Flujo de efectivo 2026

82,831 9,111 [ 11%)| 123% 9,112 7,395 9,111
91,942 10114 | 11%)| 137%| 10,115 7,395 10,114
102,056 11,226 | 11%)| 152%)| 11,227 7,395 11,226

Flujo de efectivo 2027

113,282

VALOR PRESENTENETO

TASA INTERNA DERETORNO
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Anexo 7. Matriz de factibilidad — impacto Tecnologias Estructurales, S.A.

Tecnologias Estructurales, S.A.
Matriz de Viabilidad de Proyecto

Mayormente Mayormente
improbable Probeble probable

Descripcion Peso Improbable

1|Promoci6n de productos 2 1.0
2|Evaluacién riesgos sobre los contratos con clientes 5 1.0
3|Apertura del departamento de control de calidad 4 1.0
4|Capacitacion continua a empleados 3 1.0
5[Desarrollo de planes de carrera para los empleados 2 1.0
6| Obtener certificacion ISO 9001 5 1.0
7|Responsabilidad social 5 1.0
8|Promover normatividad local para fabricacién de producto en México 5 1.0
Promedio - 1.7 0.2 0.7 0.7
Resultado - 3.3 0.7 2.7 3.7

Tecnologias Estructurales, S.A.
Matriz de Factibilidad - Impacto

Alto impacto - Baja Factibilidad Alto impacto - Alta Factibilidad

Desarrollo de de planes de carrera para los empleados Promocién de productos

Evaluacion de riesgos sobre los contratos con clientes
Apertura del departamento de control de calidad
Capacitacion continua a empleados

Bajo impacto - Baja Factibilidad Bajo impacto - Alta Factibilidad

oO-H0>» v -

Obtener certificacion 1SO 9001 Responsabilidad social

Promover normatividad local para fabricacion de producto

FACTIBILIDAD
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Anexo 8. Matriz de factibilidad — impacto Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.

Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.
Matriz de Viabilidad de Proyecto

Descripcion

Peso Improbable

Mayormente
improbable probable

Probable

Mayormente

Seguro

1|Establecer el sector de los clientes 2 1.0
2|Enfoque al cliente 5 1.0
3[Promocién de productos 4 1.0
4]Impulso de las ventas 3 1.0
5[Crecimiento sostenible 2 1.0
6/Generar confianza con los clientes 5 1.0
7|Capacitacién continua a los empleados 5 1.0
8[Desarrollo de planes de carrera para los empleados 5 1.0
Promedio - - 0.8 1.0 0.8
Resultado - - 2.3 4.0 4.0

Emprendedores y Asociados Gallardo, S.A.
Matriz de Factibilidad - Impacto

Bajo impacto - Baja Factibilidad

O-H4H0>» v -

Establecer el sector de
Enfoque al cliente

Impulso de las ventas

Capacitacién continua

Crecimiento sostenible

los clientes

Promocion de productos

Generar confianza de los clientes

de los empleados

Bajo impacto - Alta Factibilidad

Desarrollo de planes de carrera para los empleados

Alto impacto - Baja Factibilidad Alto impacto - Alta Factibilidad

FACTIBILIDAD
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Anexo 9. Nota de ensefanza
FOR-01-2023

Presenta

Fecha de elaboracion

Victor Manuel Serrano Camacho

Octubre, 2023

Titulo del caso practico

Decisiones de inversidon ante los cambios inesperados del consejo de
administracién de una empresa

Materia de la MAD a la que va dirigido el caso

El caso puede estar orientado a profundizar en temas relativos a la materia de

“Finanzas de la empresa”, aunque se presenta informacion suficiente para que
los alumnospuedan realizarevaluacionesrelativasa las materiasde “Valuacion
de Proyectos de Inversién” y “Direccion estratégica”.

Obijetivo general del caso

Los estudiantes de la Maestria en Alta Direccion podran:

e Analizar las alternativas expuestas y proponer nuevas soluciones
para dar continuidad a la reinversidn del capital de los
inversionistas de una empresa, con el fin de garantizar sus
rendimientos, basado en el andlisis de los resultados econémicos,
ademas de reflexionar sobre los objetivos particulares de los
miembros del consejo de administracion.

Tema o temas de la materia que se abordaran con el caso

Los temasque se abordaranrelativosa la materia “Finanzasde la empresa” son:
Periodo de recuperacion de la inversion.
= Tasa interna de retorno.
» Valor presente neto.
=  Proyectos de inversion.
= El papelde las finanzas en el crecimiento o fracaso empresarial.
Los temas que se abordaran relativos a la materia “Valuacion de Proyectos de
Inversién” son:
= Responsabilidades sobre la inversion.
=  Flujos de efectivo.
Los temas que se abordaran relativos a la materia “Direccion estratégica” son:
= El proceso de formulacion de metasy objetivos.
» El proceso de formulacion de las estrategias.
= El proceso de evaluacién y seleccion de estrategias.
= El proceso de implantacion de estrategias.
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Obijetivo particular

Subtemas que se abordaran

Recursos o materiales de

Momento y actividad

Tiempo estimado

Definir una decision
referente a la
reinversion de
utilidades o el
emprendimiento de
una nueva empresa.

Previo a la sesion.

“Introduccién a las finanzas
corporativas”

Evaluacién financiera de
proyectos de inversion

2.1.- Periodo de recuperacion
de la inversion.

2.2.- Tasa promedio de
rentabilidad.

2.3.- Tasa interna de retorno.
2.4.- Valor presente.

2.5.- Valor presente neto.
2.6.- Indice de rendimiento a
valor presente.

5.5.2.- Proyectos de
inversion.

“Valuacion de proyectos de
inversion”

Valuacién de empresas

2.1.- Flujos descontados.
2.2.- Valor en libros.

Flujos de efectivo

3.1.- Flujos relevantes en la
evaluacién de un proyecto de
inversion.

apoyo
Beer, Michael. (2002).
Organization 21C. Prentice
Hall.

Hellriegel, Don, Jackson,
Slocum (2009).
Administracién, un enfoque
basado en competencias. 122
Edicién. Cengage Learning.
Kotter, John. (2012).
Leading Change, United
States of América, Harvard
Business Review Press.
Fernéndez, Pablo, (2005),
Valoracién de empresas,
Espafia: Ediciones Gestidn
2000.

Ochoa, Guadalupe, (2007),
Administracion financiera,
México: McGraw-Hill.
Palepu, K., Healy P.,
Bernard V., (2006), Analisis
y valuacion de negocios,
EUA, Academic Internet
Publisher.

Bravo Santillan, Maria de la
Luz, (2007), Introduccién a
las finanzas, México:
Pearson Education.
Brealey, Richard A., (2003),
Principios de finanzas
corporativas, Espafa:
McGraw-Hill
Interamericana.

Previo a la sesion, los alumnos
deberdn leer el escrito y tendrdn que
presentar un informe mediante el
cual identifiquen los hechos,
problemasy soluciones de manera
individual adema@s de contestar las
siguientes preguntas:

1.

¢Cuales son las acciones a
través de las cuales una
compafiia deberia anticipar
la ausencia de un
inversionista?

¢ Qué acciones debe llevar a
cabo el inversionista que no
se identifica con los
objetivos individuales de
otros miembros de la
organizacién?

¢Cudles son las alternativas
estratégicas para la empresa
y para los inversionistas
que no estan de acuerdo
con las nuevas politicas
implementadasen la
empresa?

Tiempo recomendado para
la lectura del caso y
redaccién del escrito tarea
del caso:

Tiempo: 1.5 horas

Sesion en equipos:

Integrar un plan de
accion para mantener

“Direccion estratégica”
5.1.- El proceso de
formulacién de metasy
objetivos.

Material necesario para la

entrega de la propuesta en
PPT:

Se organizaran 4 equipos de manera
indistinta para que mediante la
elaboracion de una matriz de
factibilidad impacto de la

1. Definicién de objetivos de

la sesion por parte del

instructor de la clase.
Tiempo: 30 minutos
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la eficiencia operativa
y garantizar la
continuidad del
negocio ante la
ausencia permanente
de uno de los
inversionistas.

5.3.- El proceso de
formulacién de las
estrategias.

5.4.- El proceso de
evaluacidén y seleccion de
estrategias.

5.5.- El proceso de

implantacién de estrategias.

Laptop

Power point
Pantalla
Presentacién en
diapositivas de
PPT

v' Sefialador

ANENENEN

De manera optativa los
alumnos pueden exponer en
papel diagramas de flujo,
esquemas o apoyos visuales
para presentar las
propuestas:

Material necesario:

v Pliegos de papel
bond, los
necesarios para
presentar las
propuestas.

v" Plumones de
colores

v' Gises de colores,
crayolas, etc.

organizacién, los alumnos expongan
en una presentacién ejecutiva en
PPT, un plan de accién que se
enfoque en resolver las siguientes
situaciones:

1. Evaluar la continuidad del
negocio de la organizacién con los
recursos actuales de la organizacion.
2. Confirmar si las utilidades por
repartir a los accionistas pueden
funcionar como un proyecto
independiente de modelo de negocio
para los inversionistas.

2.5alumnos alazaro de
manera participativa,
expondran sus impresiones
generales del caso practico.
Tiempo total: 10 minutos
3. Se realizara una discusion
por equipo, previa
organizacion de 4 equipos
con el fin de estructurar la
presentacién ejecutiva a
presentar para elaborar la
propuesta de plan de accion.
Tiempo: 1 hora

Exponer las
propuestas para

1. Evaluarla
continuidad del
negocio de la
organizacion con los
recursos actuales de la
organizacion.

2. Confirmarsi las
utilidades por repartir
a los accionistas
pueden funcionar
COmo un proyecto
independiente de

Material necesario para la
entrega de la propuesta en
PPT:

Laptop

Power point
Pantalla
Presentacién en
diapositivas de
PPT

v' Sefialador

AN NN

De manera optativa los
alumnos pueden exponeren

En turnos de 5 minutos por equipo
los alumnos expondran su
presentacién ejecutiva.

Posteriormente, cada equipo debera
elegir un representante que en 5
minutos exponga sus conclusiones
sobre la evaluacidn de las propuestas
comparadas con el resto de los
equipos.

1. Introduccidn por parte del
instructor de la clase y
definicion de instrucciones.
Tiempo: 5 minutos
2. Solicitud de participacion
de los alumnos
a) Hechos: 10 minutos
b) Problemas: 15 minutos
3. Exposicion de los 4
equipos.
Tiempo: 20 minutos
4. Retroalimentacion por
parte del instructor.
Tiempo: 10 minutos.
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modelo de negocio
para los inversionistas.

papel diagramas de flujo,
esquemas o apoyos visuales
para presentar las
propuestas:

Material necesario:

v Pliegos de papel
bond, los
necesarios para
presentar las
propuestas.

v" Plumones de
colores

v" Gises de colores,
crayolas, etc.

5. Presentacion de

conclusiones por parte de los

miembros de los 4 equipos,
5 minutos por equipo:
Tiempo: 20 minutos.
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Estructura de la narrativa

Inicio. Situacion problematica y pregunta detonadora.
Antecedentes.

Desarrollo.

Cierre. Retomar la pregunta detonadora.

o PR

Sinopsis del caso

El fallecimiento repentino del socio mayoritario de la empresa Tecnologias Estructurales obligé al resto de los accionistas a definir un plan de accién para dar
continuidad alnegocio, despuésde ocho afiosde operacidn. Derivado de ello, se integra al comité directivo a un nuevo socio que tiene diferentes perspectivas para
gestionar la empresa, la llegada de este nuevo inversionista cambia el enfoque de los valores de la organizacién, centrando la operacién del nego cio en la liquidez
de la empresa, es decir, en contarcon el efectivo suficiente para mantenerlasoperaciones, dejando de priorizar el valor que representa el equipo de colaboradores
que hacen funcionar a la organizacién. EI cambio de enfoque de los valores de la organizacién por parte del nuevo socio accionista, asi como los riesgos que la
implementacién de sus nuevas politicas de venta representa, orillaron a los accionistasa desarrollarun plan de accion para definir las prioridades de las actividades
que se necesitan implementarpara minimizarlos riesgos de operacién que existen a corto plazo. Este plan de accion se estructura a travésde la elaboracion de una
matriz de Factibilidad Impacto, Burgos (2018), herramienta de facil implementacion que ayuda evaluar las diferentes iniciativas de mejora, aclarando qué tan
complejas pueden llegar a ser las implementacionesy qué tanto impactan dentro de la organizacion, ademds de ayudar a definir las acciones urgentes que se
requieren atender para evitar que surjan problemas en la administracion a corto plazo. Asimismo, derivado de los costos financieros que estas acciones podrian
implicar, se presentan estudios financieros para verificar la rentabilidad esperada por parte de los accionistas.
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Respuestas al cuestionario para discusion y definicion de nuevos analisis

Para dar continuidad a un nuevo analisis del caso y profundizar en la estrategia de continuidad se
pueden considerar las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son las razones que generan la percepcion de que las politicas actuales tienen un
impacto negativo en la empresa?

La percepcion de que las politicas actuales tienen un impacto negativo en la empresa puede deberse
a que:

La nueva direccion tiene como prioridad obtener efectivo a corto plazo a traves de la solicitud de
anticipos a los clientes, esto genera los siguientes riesgos financieros:

a) Uso inadecuado del efectivo, es decir, puede ser usado para otros asuntos no relacionados
con la venta que genere dicho ingreso, por ejemplo, subsanar problemas de reproceso por
falta de calidad del producto de otras ventas.

b) La alta dependenciaeconomica de los anticipos de los clientes no permite que la empresa
pueda generar un historial crediticio ante instituciones financieras para conseguir
financiamiento a mediano o largo plazo.

Por otro lado, la autorizacion indiscriminada de érdenes de compra, de igual manera, representa
un impacto negativo a la empresa dado que los clientes no son evaluados en su totalidad; existe un
alto grado de desconocimiento de su capacidad financiera y de su gestion de calidad.

2. ¢Cudles son las razones por las cuales los ingenieros desean vender sus acciones?
Las razones por las cuales los ingenieros desean vender sus acciones son las siguientes:

a) No estan de acuerdo con las politicas de gestion de la nueva direccion.

b) La ausencia de la calidad de los productos, ya que esta puede afectar la satisfaccion del
cliente y por consecuencia a la reputacion de la empresa.

c) Lafaltadeenfoque al cliente y a los empleados, ya que genera una discrepancia entre los
valores y objetivos que los ingenieros habian planteado originalmente.

3. ¢Cuadles son los riesgos de la venta de acciones?

Los riesgos pueden variar dependiendo del contexto y las circunstancias de la empresa y del
mercado en general. Entre algunos se pueden enlistar los siguientes:

a) Valor de venta: Es probable que el valor de venta de las acciones no refleje correctamente
su valor real.

b) Control de la empresa: Puede cambiar la estructura accionaria y, por lo tanto, la
participacién y control de los actuales accionistas.

c) Reputacion de la empresa: La venta de acciones derivada de desacuerdos internos, puede
interpretarse negativamente por el mercado y afectar por consecuencia la reputacion de la
empresa.

d) Riesgos fiscales: La venta de acciones esta sujeta a regulaciones fiscales. El
incumplimiento de ciertas normativas puede derivar en penalizaciones por parte de las
autoridades fiscales.
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4. (Que efectos puede generar la autorizacion indiscriminada de 6rdenes de compra?
La autorizacion indiscriminada de 6rdenes de compra puede tener los siguientes efectos:

a) Riesgos financieros: El proceso de una orden de compra sin una evaluacion de riesgos
previa puede generar costos adicionales y por consecuencia pérdidas financieras que
provoquen un desbalance en las operaciones de la empresa.

b) Control de calidad: Puede derivar en el proceso de productos de baja calidad, ya que no se
realiza una revision minuciosa de los requisitos y estandares de los clientes.

c) Proceso de produccion: La falta de evaluacion previa puede generar retrasos en la
produccion y, por consecuencia, incumplimiento con los plazos de entrega.

d) Satisfaccion del cliente: Al no cumplir con las expectativas de los clientes, existe el riesgo
de pérdida de oportunidades de nuevos negocios a largo plazo.

e) Repercusiones Legales: La entrega de productos que no cumplen con los estandares de
calidad requeridos por los clientes, pueden acarrear problemas en sus edificaciones, y por
consecuencia, se pueden generar acciones legales por parte de clientes o de terceros
involucrados.

5. ¢Cudles son las implicaciones y los costos de implementar la apertura del departamento de
control de calidad?

Las implicaciones pueden ser las siguientes:

a) Mejorar la calidad del producto: El objetivo principal es ofrecer a los clientes el producto
que cubra de manera integral sus necesidades.

b) Satisfaccion del cliente: El aseguramiento de la calidad deriva en clientes mas satisfechos
y, por ende, se incrementa la lealtad a la marca.

c) Dirimir costos por devoluciones y garantias: La reduccién de productos defectuosos
implica menores devoluciones y reclamaciones de garantia.

Los costos:

a) Costos de implementacion: La implementacion requiere inversiones iniciales para
establecer procedimientos, protocolos y sistemas de gestion de calidad.

b) Certificaciones: Facilita obtener certificaciones de calidad, tales como 1SO, sin embargo,
se deben tomar en cuenta los costos referentes a auditorias externas, obtencion y
seguimiento a dichas certificaciones.

6. ¢Hay posibles consecuencias legales o contractuales que deben considerarse?

La implementacion del departamento de control de calidad puede tener implicaciones legales y
contractuales:

a) Normatividad: La fabricacion de estos productos tiene regulaciones especificas, ya que su
instalacion es complementaria a construcciones de obra pablica y privada que requiere de
estandares de produccion.

b) Responsabilidad civil: Si los productos defectuosos causan algin dafio a las
construcciones, la empresa podria enfrentar demandas.

c) Requerimientos laborales: La implementacion del departamento de control de calidad
puede estar sujeta a regulaciones laborales tales como, contratacion de personal
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d)

7.

especializado, capacitacion y desarrollo, asi como la cobertura de la seguridad del personal
a través de adaptacion de espacios adecuados de trabajo, ademas de ofrecer los uniformes
y herramientas necesarias para sus labores.

Acuerdos con los clientes: ElI departamento de control de calidad no implica que los
clientes estén de acuerdo sobre la evaluacion de los estandares de calidad, pues la empresa
actuaria como procesador y evaluador del producto, asi es que, existe la posibilidad de que
los clientes soliciten pruebas adicionales con empresas terceras para asegurar el
cumplimiento de la calidad.

¢ Qué riesgos se pueden generar de la decision de la apertura de una nueva empresa?

Algunos de los riesgos:

a)

b)
c)
d)

€)

8.

No conseguir las ventas esperadas. Puede haber errores en los célculos de la demanda, pues
se trata de productos que no se comercializan comunmente en la zona geogréfica
referenciada en el caso.

Riesgos deretrasos en la produccion: El retraso en la entrega de los productos genera costos
adicionales a los clientes, mismos que pueden ser trasladados a la empresa.

Problemas de personal: Se requiere tener cuidadoen la contratacion y retencion de personal
calificado, pues se puede afectar a la operacién de la empresa.

Cumplimiento normativo: Los procesos para cumplir con las regulaciones y leyes
especificas requeridas para el sector pueden ser complejos y costosos.

Cobertura tecnoldgica: La inversion en tecnologia puede ser alta, pues en la actualidad
existen diversos riesgos cibernéticos que deben ser considerados para salvaguardar la
informacion de la operacion de la empresa.

¢Qué factores adicionales podrian influir en la toma de decisiones?

Existen varios factores adicionales que podrian influir en la toma de decisiones:

a)

b)
c)

d)

Economia: Las condiciones econdmicas del pais, como la tasa de crecimiento econémico,
la tasa de interés o la inflacion, pueden influir en los resultados de las expectativas de los
inversionistas.

Cultura: La corrupcién y los problemas sociales, pueden influir en el éxito de la empresa.
Cambios en la legislacion: La promulgacion de leyes nuevas o el incremento en tasas de
impuestos puede tener un impacto significativo en las operaciones comerciales, por
ejemplo, el cambio en las tasas de Impuesto Sobre la Renta, Impuesto al Valor Agregado,
entre otros.

Estabilidad politica: La estabilidad politica puede contribuir a la confianza de los
inversionistas vy, por lo tanto, a la seguridad de sus operaciones comerciales.
Consideraciones éticas: Las decisiones empresariales deben ser éticas y alineadas con los
valores de la organizacion para evitar posibles impactos negativos en la reputacion de la
empresa.
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9. ¢Se deben informar las estrategias de direccion derivadas de la toma de decisiones de
inversion a los empleados de la empresa?

Si, informar la implementacion de un plan estratégico con claridad por parte de la direccion a los
empleados puede:

a) Impulsar el compromiso y motivacion derivado de la transparencia en la comunicacion.
b) Generar certidumbre de la continuidad del negocio.

c) Incrementa su sentido de pertenencia y compromiso.

d) Incrementa la confianza.

e) Mejora la comunicacion interna.

Decision final

A partir del andlisis de las opciones, los Ingenieros Carlos Gallardo, Jorge Nieto y Abraham Lopez
optaron por iniciar una nueva empresa, basandose en los principios y planes de accién que los
inspiraron al establecer inicialmente Tecnologias Estructurales. En la actualidad, Emprendedores
Asociados Gallardo estd consolidando la confianza de sus clientes y promoviendo el
reconocimiento de su tecnologia en el mercado.
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