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INTRODUCCION

A través de los afios y en base a experiencias propias y de otras
personas, me he percatado de la grandes dificultades financieras que
enfrentan los negocios en la actualidad. Estos obstaculos llegan a ser
vitalmente importantes, no tanto por el tamafio o giro de las
organizaciones, sino mas bien debido a la sorpresa con que éstos se
presentan. Es por esta razén, que me he dedicado a la tarea de
demostrar que la Planeacién Financiera debe de ser aplicada a todo
tipo de empresa, particularmente a las Micro y Pequefas, ya que ellas
dependen sensiblemente de sus flujos de efectivo para lograr su
supervivencia. Asf pues, aprovecho este tema para la presentacion del
siguiente estudio.

En el Capitulo I, La Funcion Financiera, se presenta una breve
pero elocuente explicacién del estudio de las Finanzas. En este
apartado se describen las caracteristicas y clasificacion de los estados
financieros, los cuales, sirven para representar en forma esquematica
la situacion de una empresa. Del mismo modo se estudian las
herramientas de interpretacion de los estados, mismos que influyen en

las decisiones a tomar en un futuro inmediato.



En el Capitulo If, La Planeacidén Financiera, se define el concepto
y finalidad de la planeacion en el ambito financiero, ademas se
clasifican los presupuestos de acuerdo a las cuentas que se manejan
en ellos y al rubro al cual seran dirigidos. Es decir, si lo que queremos
es pronosticar el comportamiento operativo de la empresa, se realizara
entonces un Presupuesto de Operacién.

Mas adelante, en el Capitufo I, Empresas Micro y Pequefias en
México, se trata de clasificar e identificar los problemas de estas
organizaciones dentro de nuestro pais. De igual forma se pretende
sefalar las potencialidades de crecimiento gue presentan este tipo de

negocios y la manera en que pueden ser aprovechados.

Finalmente, es en el Capitulo IV, El Caso Practico, donde se
pretende demostrar que la correcta planeacion financiera de una
eémpresa repercute directamente en la mejoria de ésta. Para ello se
presenta la situacion de una empresa distribuidora de refacciones al
mayoreo, que por ser una empresa de tamano pequefio, no cuenta con
la suficiente informacién para llevar a cabo una planeacion que origine

tomas de decisiones acertadas.



CAPITULO § La Funcién Financiera

1.LA FUNCION FINANCIERA

1.1. CONCEPTO

El campo de las Finanzas esta intimamente ligado con el de la
Economia y de la Contabilidad. Estas pueden considerarse como una
forma de ia Economia aplicada que se basa de manera primordial en

conceptos econdomicos y contables.

Por tal motivo es comin confundir las funciones financieras y
contabies, sin embargo la funcién contable debe de considerarse como
un insumo necesario de fa funcién financiera, es decir, como una
subfuncién de las finanzas. Generalmente, la contabilidad es la
encargada de producir y suministrar la informacion para apreciar el
funcionamiento de la empresa, evaluar su posicion financiera vy
efectuar el pago de los impuestos. Mientras que por otro lado, las
finanzas se ocupan de mantener la solvencia de la empresa,
suministrando los fiujos de efectivo necesarios para satisfacer las
obligaciones y adquirir los activos fijos y circulantes necesarios para
alcanzar los objetivos de la institucion.

Asi pues se pueden definir las Finanzas como <<la actividad que
tiene por objeto la maximizacién de los recursos de la empresa>>,
entendiéndose por maximizacion, la consecucion de los recursos de

las fuentes mas baratas disponibles y su aplicacion en los proyectos
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mas productivos o rentables, para que a la vez se disminuyan al
minimo el riesgo en su aplicacion. De igual manera se puede decir que
Finanzas es “el hecho de proveer los medios suficientes y necesarios

para enfrentar los pagos”'.

1.2. IMPORTANCIA

Actualmente todas las decisiones de una empresa se toman de
manera coordinada y el administrador financiero generalmente tiene
una responsabilidad directa en el proceso de control. Esto lo menciono,
porque anteriormente las decisiones de cada area se tomaban de
manera independiente, es decir, cada director o gerente fijaba sus
metas y las estrategias de como lograrias, dejando toda la
responsabilidad al administrador financiero para obtener los recursos
gue estas decisiones demandaban. Evidentemente que esto
ocasionaba muchos problemas, puesto que no existia una correcta
evaluacion de ios proyectos de inversion y en ocasiones se les daba

preferencia a proyectos menos rentables o incluso deficitarios.

En la actualidad muchas empresas se interesan mucho en la
planeacion financiera y esto ha incrementado la importancia del
personal financiero corporativo. En efecto, el valor de la administracién
financiera se ha visto reflejado en el hecho de que un mayor namero
de directores ejecutivos hayan optado por hacer su carrera en finanzas

en lugar de escoger cualquier otra area funcional. De hecho, cada vez

' C.P. Luis Haime Levi, Planeacion Financiera en la Empresa Moderna, pag. 23
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es mas importante que personal de areas no afines a las finanzas
como mercadotecnia, produccién y personal, entiendan cada vez mas
los conceptos de las finanzas para que de este modo puedan lograr un

mejor desempefio dentro de su campo de trabajo.

“En resumen, virtualmente en todas las decisiones de negocios
existen implicaciones financieras y los ejecutivos de naturaleza no
financiera deben invariablemente poseer una cantidad suficiente de
conocimientos en administracién financiera, para estar en condiciones
de incluir estas implicaciones dentro de sus propios analisis

especializados™

1.3. FUNCIONES BASICAS DEL ADMINISTRADOR
FINANCIERO

Las actividades del administrador financiero consisten en adquirir
y usar los recursos con la intencion de maximizar e! valor de la
empresa. Estas actividades pueden evaluarse con base en los estados

financieros basicos. Entre sus principales funciones estan:

1. Analisis y planeacion de actividades financieras. Esta funcion
consiste en la transformacién de datos financieros de manera que
puedan ser utilizados para vigilar la posicién financiera de la empresa

con miras hacia el futuro y determinar asi los planes que coadyuven a

% J. Fred Weston y Eugene F. Brigham, Fundamentos de Administracién Financiera, pag. 10.
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incrementar la capacidad productiva determinando al mismo tiempo los
requerimientos de financiamiento adicional.

2.- Determinacion de la estructura financiera y de inversiones. Esla
funcién se refiere a determinar la composicion y el tipo de activos
necesarios para lograr exitosamente el crecimiento y consolidacion de
la empresa. E! administrador debe de mantener ciertos niveles 6ptimos
en inversiones y decidir sobre los activos que deberan ser adquiridos
con recursos propios o mediante financiamiento. La determinacion de
la estructura optima de activos de una empresa no es un proceso
simple, requiere perspicacia y familiaridad con operaciones pasadas y
futuras de la empresa, asi como conocimiento de sus objetivos a largo

plazo.

3.- Coordinacién y control. EI administrador debe interactuar con otros
ejecutivos para asegurarse que la empresa sea operada de la manera
mas eficiente posible. Todas las decisiones de negocios tienen
implicaciones financieras, por lo que es necesarios que todos los
administradores de cualquier tipo de drea tengan en cuenta esto para

ltevar un adecuado control de los recursos propios de la empresa.

4.- Manejo de la estructura financiera de la empresa. Esta funcion se
ocupa del pasivo y del capital de la empresa, los cuales, exigen una
estructura financiera optima para !a compaiiia. Primero determinar la
composicion de la deudas a corto y largo plazo, las cuales afectan
directamente la rentabilidad y la liquidez general con la que cuenta la

empresa. De igual forma determinar qué fuentes de financiamiento son
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mejores para la organizacién, propias (capital contable) y/o ajenas
(pasivos). Muchas de estas decisiones son impuestas por la
necesidad, pero algunas requieren de un analisis minucioso de las
alternativas disponibles, de su costo y de sus implicaciones a largo
plazo.

1.4. ESTADOS FINANCIEROS BASICOS

1.4.1. BALANCE GENERAL

Como es de suponerse, una planeacion no tendria sentido sino
podemos ver los resultados obtenidos, y es por eso que se ha
elaborado el Balance General o Estado de Situacién Financiera, que se
define como: “ un estado financiero que refleja la situacion de la
empresa al finalizar el periodo contable, un determinado momento en

el tiempo”. 3

El Balance muestra el valor de los activos (lo que es nuestro), de

los pasivos {lo que es de otros) y del capital (lo que es propiedad de
los accionistas).

*Steve E, Bolten, Administracién Financiera, pag. 121
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El Activo

La palabra activo no es sinénimo de propiedad sino que abarca
también aquella parte de cualquier costo o gasto incurrido que es
llevada adelante o diferida en forma apropiada en el momento del
cierre de los libros en una fecha dada. En forma apropiada se puede

definir de manera acertada al activo como:

“Algo representado por un saldo deudor que es, o deberia ser, llevado
adelante al cierre de los libros de contabilidad conforme a las reglas o
principios contables { siempre que dicho saldo deudor no sea en
realidad un saldo negativo aplicable al pasivo), basados en que
representa un derecho de propiedad o valor adquirido, o una erogacion
realizada, la cual ha creado un derecho de propiedad aplicable al
futuro. Asi, la planta, las cuentas por cobrar, el inventario y un cargo
diferido (descuento sobre bonos por pagar) son todos activo en la

clasificacion de un balance™

La dltima partida mencionada, cargo diferido, no es un activo en
el sentido generalizado; pero si ha de llevarse en este apartado como
un cargo apropiado contra ingresos futuros, entonces, en sentido

contable debe considerarse como un activo.

* Kennedy R.D, y McMullen S5.Y., Estados Financieros, Forma, Andlisis e Interpretacién, pag. 30; Ref.
American Institute of Certified Public Accountants, Accounting Terminology, Bulletin No. 1, “Review
and Résume”, p. 13
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Activos Circulante y Activos Fijos

En realidad es muy util clasificar el activo como circulante vy fijo.
Tradicionalmente se tomaba la frecuencia en la conversién en efectivo
como el factor determinante para su separacién, sin embargo se ha
comprobado que esta clasificacion se debe de realizar en base al
grade de participacion en las operaciones propias del negocio. Es
decir, si el activo representa las actividades propias del negocio (su
existencia para su venta, o cuentas por cobrar), evidentemente
formara parte del Activo Circulante. Ahora bien, si los activos
contribuyen a que se puedan realizar las actividades sin que éstos
formen parte de la operacién propia del negocio (terrenos, planta,
equipo de transporte y de oficina), seran clasificado como Activos Fijos,
debido a que el motivo de la existencia de ellos es el apoyo a fa
realizacion del giro del negocio y no a la convergencia en efectivo
(aunque en ocasiones sean de mas facil convertibilidad que los propios
circulantes).® Estos activos comunmente tienen un costo original que
con el paso del tiempo se va reduciendo por las depreciaciones o
amortizaciones, que no son otra cosa que los gastos que dan lugar por
SU USO y goce.

* En el caso de una compafiia comercializadora de aviones, su activo circulante seran los mismos
aviones, ya que éstos tienen la finalidad de ser vendidos para obtener un beneficio; mientras que por
otro lado los activos fijos serdn los terrenos donde se encuentran almacenados asi como todo et
mobiliario y equipo que se utilice para llevar a cabo sus operaciones. Siendo esto asi, es {6gice
comprender que es mucho mas {acit convertir en efectivo un escritorio usado en la compania que un
avién, sin embargo lo anterior no implica que el avién sea considerado activo fijo y el escritorio como
circulanie. La clasificacién depende del rol o papel que ocupen en las operaciones propias dei
negocio.
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Las principales cuentas incluidas en los activos circulantes son la
caja, bancos, inventarios, clientes, documentos y cuentas por cobrar;
mientras que los fijos son los terrenos, edificios, magquinaria, mobiliario
Y equipo, equipo de transporte, inversiones a largo plazo, entre otros.
Todos estas cuentas en particular no seran detalladas en este estudio
por no considerarse como necesarias para la comprensién de Ia

problematica tratada.
Pasivo
Por otro lado podemos definir el término Pasivo como:

“Algo representado por un saldo acreedor que es, o deberia ser,
llevado adelante al cierre de los libros de contabilidad conforme a las
reglas o principios contables, siempre que dicho saldo no sea en
reafidad un saldo negativo aplicable a un activo. Asi, la palabra se
utiliza en forma amplia para abarcar no solamente las partidas que
constituyen el pasivo en el sentido popular de deudas u obligaciones
(incluyendo provisidn para aquellas que no estan determinadas), sino
también los saldos acreedores que han de tomarse en cuenta Y que no
involucran la relacién de deudor y acreedor. Por ejemplo, las acciones
de éapital y los elementos relacionados a similares del capital

constituyen un pasivo de balance, en que representan los saldos que
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deben ser considerados, aunque éstos no sean pasivo en el sentido
normai de deudas a favor de acreedores legales”

De este modo podemos definir al pasivo como todas aquellas
deudas contraidas con los acreedores, es decir, son todas las cuentas
y documentos por pagar. Los pasivos son el financiamiento de toda
empresa, y al igual que los activos, también se encuentran clasificados
de acuerdo a su liquidez o exigibilidad para ser cobrados, asi pues,
tenemos pasivos a corto y a largo plazo. .

Pasivos a Corto y a Largo Plazo

Estos pasivos se clasifican principalmente tomando en cuenta la
fecha de vencimiento, son de corto plazo los menores a un afio y de
largo los restantes. En el apartado de los Pasivos a Corto Plazo
también se incluyen 1) ias obligaciones por partidas gue han entrado
en el ciclo de las operaciones, tales como los valores por pagar
incurridos en la adquisicién de materiales y suministros gque se usaran
en la produccion de mercancias o en proporcionar servicios para ser
ofrecidos en venta, y 2) otras deudas que provienen de las operaciones
directamente relacionadas con el ciclo de las mismas. EI pasivo
circulante se ocasiona por lo comun en conexidn con las operaciones
normales del negocio. Debe darse una explicacion adecuada cuando el

activo ha sido comprometido como garantia por deudas y obligaciones.

8 Kennedy R.2. y McMullen S.Y., Estados Financieros, Forma, Andlisis e Interpretacion, pag. 31; Ref.
American Institute of Certified Public Accountants, Accounting Terminology, Bulletin No. t, “Review
and Résume”, p. 13-14,
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Debe hacerse mencion del activo especifico comprometido y si la
obligacién ha sido garantizada total o parcialmente.

Por otro lado, las obligaciones a largo plazo tienen cominmente
la finalidad de financiar la expansion de la planta o la compra adicional
de equipo o terrenos, para obtener mayor capital de trabajo, con el
objeto de poder saldar deudas corrientes o bien, con el fin de saldar
otra deuda a largo plazo.

Desde el punto de vista de la obtencién de un mejor analisis, los
estados financieros debieran contener una descripcién adecuada de
las obligaciones a largo plazo, mencionando también los tipos de
interés, las fechas de vencimiento, asi como la naturaleza del activo
dado en garantia y su fondo de amortizacién.

Entre los pasivos mas comunes tenemos las cuentas y
documentos por pagar, los pagarés hipotecarios, los contratos de
arrendamiento, los pasivos de contingencia, entre otros.

Capital
Finalmente, podemos definir al capital’ como la participacién de

los accionistas, capital social y superavit, valor neto, capital contable,
participacion personal o propiedad personal. Es decir, el Capital

" B} términe “capital” tiene varios significados. En contabilidad, la palabra “capital” se refiere a la
aportacion de los propietarios, o al importe total de los fondos solicitados en préstamo y de la
aportacién de los propietarios; en economia, e! capital representa los bienes de produccidn, esto es,

10
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Contable incluye todo aquello que es propiedad de la empresa, y que
refleja lo invertido originalmente aunado a las ganancias obtenidas
desde entonces a favor de los propietarios. Dentro del Capital Contable
tenemos las cuentas de Capital Social o Capital Pagado, las cuales
representan el importe pagado por los acciones comunes en el
momento en que fueron emitidas. Esta cuenta se encuentra plasmada
en la escritura constitutiva y se puede aumentar considerandose
entonces como Capital Pagado Adicional. De igual forma tenemos en
el Capital Contable, las Utilidades Retenidas, que no son otra cosa que
las ganancias acumuladas hasta ese momento y que fueron invertidas

para el bien del negocio.

En virtud de lo anterior, el capital representa la cantidad en
unidades netas monetarias aportada por los propietarios del negocio y
las ganancias obtenidas por los mimos. El capital sirve como margen
de seguridad a los acreedores, puesto que las pérdidas se cargan
primeramente a utilidades no distribuidas. Esto es, no habiendo
convenios en otro sentido, los acreedores no sufren ninguna pérdida
hasta que no se haya agotado todo el capital.

Los Balances Generales tienen dos formas tradicionales para ser
presentados, 1) la forma de cuenta y, 2) la forma de reporte.

fa riqueza empleada en la produccion de mas riqueza; en los negocios, el capital signilica a menudo
ol activo del negocio; y en la profesion legal, el capital se refiere generalmente al capital social.

11
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La Funcién Financiera

Balance en Forma de Cuenta

ACTIVO

PASIVO

Activo Circutante

Pasivo a corto plazo (Circulante)

Pasivo a Largo Plazo (Fijo)

CAPITAL

Activo Fijo

Capital Social

Superavit pagado

Utilidades no distribuidas

Otros Activos

Utilidades no distribuidas aplicadas

Superavit por valuacion

12
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Balance General en Forma de Reporte

La Funcidn Financiera

ACTIVO

Activo Circulante
Activo Fijo
Otros Activos

PASIVO

Pasivo a corto plazo (Circulante)

Pasivo a Largo Plazo (Fijo)

CAPITAL

Capital Social

Superdvit pagado

Utilidades no distribuidas

Utilidades no distribuidas aplicadas

Superavit por valuacion

13
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Balance General Tipico de una Empresa a cierta fecha en especifico.

ACTIVO PASIVO
Circutante A Corto Plazo
Caja $ 100 Cuentas por pagar $ 160
Bancos $ 500 Documentos por pagar $ 100
Inventarios $ 1,000 A largo plazo
Clientes $ 300 Cuentas por pagar $ 650
Cuentas por cobrar § 250 Documentos por pagar $§ 420
Documentos por cobrar § 180 SUMA DE PASIVOS $ 1330
Fijo
Temenos $ 2,000
Edificios $ 3,000 CAPITAL CONTABLE
Maquinaria $ 1,800 Capital Social $ 8,000
Modbiliario y equipo $ 1,200 Utilidades Retenidas $ 2,000
Equipo de transporte $ 1,000 SUMA DE CAPITAL $ 10,000
SUMA DE ACTIVOS $11,330 PASIVO + CAPITAL $ 11,330

1.4.2. ESTADO DE RESULTADOS

Este estado muestra la diferencia entre los ingresos y egresos
que una empresa tiene en un periodo de tiempo, por lo que se
considera un Estado Dinamico a diferencia del balance que es
considerado un Estado Estatico. También se dice que es el Estado
Financiero que analiza la variacién financiera existente, fa cual se
refleja en el Balance bajo el rubro de Capital Contable, debido a la
utilidad o pérdida que haya tenido una organizacion en un periodo de
tiempo.

Por otro lado cabe mencionar que este estado a diferencia del
balance que muestra en unidades monetarias la forma en que estan
invertidos los recursos, asi como la propiedad que de ellos se tiene; el

Estado de Resultados , muestra los efectos de las operaciones de

14
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la empresa y su resultado final, en forma de un beneficio o una
pérdida. Estos estados se relacionan entre si en cuanto a la
modificacion surgida en el capital contable, en virtud del resultado de
las operaciones.

La forma de presentacién de este Estado, es de acuerdo al tipo
de informacion que se requiera tener de él, este estado se presenta en
forma de reporte y la que mas se usa es la tradicional en la que los
costos totales de la produccién se incluyen en el costo de ventas.

Este estado esta formado de varias cuentas al igual que el
Balance General, entre las cuales podemos mencionar las siguientes.

Ingresos

Los ingresos son el resultado de la venta de mercancia y/o de
servicios prestado, y son medidos por el cargo hecho a los clientes o
tenedores de las mercancias y usuarios de los servicios que se les han
suministrado.

Gastos
El Instituto Mexicano de Contadores Publicos los define como el
decremento bruto de activos o el incremento de pasivos experimentado

por una entidad, con efecto en su utilidad neta, durante un periodo
contable, como resuftado de las operaciones que constituyen sus
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actividades primarias o normales y que tienen por consecuencia la
generacion de ingresos. Entre las principales cuentas que integran
este rubro encontramos, los gastos de Operacidn, Ios cuales se dividen
a su vez en gastos de Administracion y de Ventas; y los Gastos

Financieros.

Ganancia o Utilidad

Es el ingreso resultante de una transaccién incidental o derivada
del entorno econdmico, social, politico o fisico, durante un periodo
contable, que por su naturaleza se debe presentar neto de su costo
correspondiente. De este modo encontramos que la utilidad se puede

clasificar como sigue.

Ventas
menos Costo de Ventas
= Utilidad Bruta (1)
menos Gastos de Operacion
= Utilidad de Operacion (2)
menos Gastos Financieros
= Utilidad financiera (3)
menos Otros Gastos
mas Otros Productos
= Utilidad antes del I1.S.R. y P.T.U. (4)
menos LSR. yP.T.U.

= Utilidad o Pérdida Neta (5)

16



Pérdida

Es el gasto resultante de una transaccion incidental o derivada
del entorno en que el ingreso consecuente es inferior al gasto que por

Su naturaleza se debe presentar neto del ingreso respectivo.

De acuerdo al origen que tengan los conceptos de ingresos y

egresos, pueden clasificarse en cuatro principales rubros.
* Ingresos y Egresos Ordinarios

Estos son los directamente relacionados con la compra-venta
de mercancias, es decir, los Ingreso por Ventas y el Costo de Ventas
o por los ingresos que se deriven de la principal de sus actividades,
dependiendo del tipo de empresa de que se trate.

* Gastos de Operacion

La pafabra “gasto” significa “consumo de bienes y/o servicios”,
por lo tanto, los “Gastos de Operacion” son las erogaciones en bienes
y/o servicios realizadas por la empresa para llevar a cabo sus
operaciones. Los Gastos de Operacidn, se integran generalmente por:
sueldos y comisiones a Empleados, Rentas, Papeleria y Articulos de
Escritorio, Luz, Teléfonos, Correos y otros similares.

17
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+ Gastos y Productos Financieros

Estos son los ingresos y los egresos que se derivan de las
operaciones en las que el objeto de intercambio NO se deriva de las
actividades propias del negocio, sino del dinero por si mismo. Los
productos financieros normalmente son: intereses ganados por
creditos concedidos, descuentos obtenidos por pronto pago,
dividendos pagados por inversiones en otras empresas. Por su parte
los gastos financieros pueden ser: intereses a cargo de la empresa,
descuentos otorgados por la empresa y comisiones bancarias.

+ Otros Gastos y Productos

A diferencia de los gastos y productos financieros, estos ingreso
0 egresos son obtenidos por operaciones ajenas al objeto del negocio
y que tampoco son derivadas del dinero por si mismo. Entre los
principales ejemplos tenemos los ganancias o pérdidas por la venta de
activos fijos, donativos, venta de desperdicio entre otras.

18
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Estado de Resultados Tipico de una empresa del 1 de Enero
al 31 de Diciembre del afio 19aa

VENTAS $1,000.00
Costo de Ventas 200.00
Utilidad Bruta 800.00
Gastos de Operacion

Gastos de Administracion $100.00

Gastos de Venta 100.00 200.00
Utilidad de Operacidén 600.00
Gastos y Productos Financieros

Gastos Financieros 50.00

Productos Financieros (75.00) (25.00)
Utilidad Financiera 625.00
Otros Gastos y Productos

Otros Gastos 40.00

Otros Productos {20.00) 20.00
Utilidad del Ejercicio $ 605.00

1.43. ESTADO DE VARIACION EN EL CAPITAL
CONTABLE

La finalidad de este estado es proporcionar los movimientos que
ha tenido el capital durante un periodo determinado. Este estado se
caracteriza por ser dindmico, ia informacién que refleja corresponde a

un ejercicio determinado y muestra los saldos iniciales, los
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movimientos, asi como los saldos finales de las cuentas de Capital

Contable. Es un estado que se elabora anualmente, mediante la
comparacion y analisis del Capital Contable de un afio a otro.

Empresa X. S.Ade C.V.
Estado de Variacion en el Capital Contable por los afios terminados el

31 de diciembre de 19X8 y 19X9

Fecha| Concepto | Capital [ Utilidades [ Utilidades |Reserva| Neto
Social |Acumuladas del Legal
Ejercicio

1/01 |Saldo $3500| $930 ($2.00} $2.70 {$45.00
Inicial

02/3 |Se ($2.00) $2.00 $0.00
absorbe
pérdida

05/04 | Aumento ($5.00) $5.00 | $0.00
reserva
legal $5.00

10/08 |Aportacion | $10.00 $10.00
edificio por
$10.00

31/12 Saldo Final | $45.00 $2.30 $0.00 $7.70 | $55.00

20




CAPITULO | La Funcién Financiera

1.44. ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION
FINANCIERA

La finalidad de este estado es la de presentar en forma
condensada y comprensible, informacién sobre el manejo de efectivo
(esto es sobre su obtencion y aplicacién o uso) por parte de la entidad
durante un periodo determinado y como consecuencia mostrar una
sintesis de los cambios ocurridos en la situacion financiera, para que
los usuarios de los estados tengan los elementos suficientes para
poder formarse un juicio acerca de la capacidad que tiene la empresa
para generar recursos.

Con la informacidn ofrecida por este estado se puede conocer y

evaluar o siguiente:

» La capacidad de la empresa para generar recursos

» Las razones de la diferencias entre ia utilidad neta y los recursos
generados o utilizados por la operacion

¢ La capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones, el
pago de dividendos, y si fuera el caso, anticiparse a las necesidades
de obtener financiamiento

» Los cambios de la Situacion Financiera de la empresa derivados de
transacciones de inversion y financiamiento existentes durante el
periodo.
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La manera de presentar este estado es comenzando por la
utilidad o pérdida del ejercicio, séguida de las diferencias entre los
saldos iniciales y finales de cada una de las cuentas que forman el
Estado de Situacién Financiera, expresados en pesos de poder
adquisitivo a la fecha del estado.

Las cuentas deben de ser clasificadas en tres grupos: de
Operaci6n, de Financiamiento y de Inversion.

Las cuentas de operacion generalmente estan relacionadas con
la produccion y distribucion de bienes y prestacion de servicios
(clientes, inventarios, proveedores). De igual manera se incluyen
aquellas partidas que son aplicadas a resultados y que no representan
unas salida real de efectivo (depreciacién).

Por su parte las cuentas de financiamiento comprenden los
recursos obtenidos de los accionistas y el reembolso o pago de los
beneficios derivados de su inversion, los préstamos recibidos y su
liquidacion.

Finalmente las partidas de inversion incluyen la actividad de
otorgar y cobrar préstamos, la compra y venta de inmuebles,
maquinaria y equipo y otros activos productivos distintos a los
inventarios.
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Estado de Cambio en la Situacién Financiera de la empresa
“X" de los ahos comprendidos de 19X6 a 19X7.

OPERACION
Utilidad del ejercicio $28
Cargos virtuales |
Depreciacion : 18
Aumento reserva 14
Disminucién de inventario 8
Disminucién de proveedores (12)
Disminucidn de impuestos por pagar (4)
RECURSOS GENERADOS POR OPERACION 52
FINANCIAMIENTO
Disminucién de préstamo bancario (22)
Disminucién de Capital Social (30)
Pago de dividendos (14)

RECURSOS UTILIZADOS PARA FINANCIAMIENTO ~ (66)
INVERSION

Aumento de maquinaria (28)
Disminucién préstamo 24
RECURSOS UTILIZADOS PARA LA INVERSION (4)

DISMINUCION DE EFECTIVO (18)
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1.4.5. FLUJO DE EFECTIVO

Al definir el Estado de Resultados, observamos que lo importante
en él es la utilidad o ganancia de la empresa, sin embargo esta
ganancia no siempre existe en la empresa en forma de efectivo, y esto
es debido principalmente a gue existen partidas que aumentan los
ingresos contables y que no representan una entrada de efectivo
(ventas a crédito) y partidas que reducen la utilidad y que no
representaron una salida de dinero (depreciacion). Por esta razén es
necesario realizar un Flujo de Efectivo para determinar si la empresa
estd generando el suficiente dinero liquido para hacer frente a sus
obligaciones y compromisos.

Financieramente hablando, el valor de un activo {0 de toda una
empresa en su conjunto) se determina a través del flujo de efectivo que
este genera. El ingreso neto de la empresa {utilidad) es importante,
pero el flujo de efectivo es aun mas importante, porque los dividendos
deben pagarse en efective y porque el efectivo es indispensable para
comprar aquellos activos que se requieren para continuar las

operaciones.

Evidentemente esta informacién no solo es uti a los
administradores sino que también juega un papel muy importante para
los inversionistas, ya que a partir de este se pueden percatar si el
negocio va a generar los suficientes recursos para poder liquidar el
préstamo con su respectiva prima por intereses o dividendos.
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Asi pues se podria concluir gue e! Flujo de Efectivo “es e! efectivo
real y neto que una empresa genera durante algun periodo
determinado, en oposicion al ingreso neto contable™, tal y como se
muestra a continuacion.

® J. Fred Weston y Eugene F. Bringham, Fundamentos de Administracién Financiera, pag. 53
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Empresa "X", S.A. de C.V.

FLUJO DE EFECTIVO DE 19aa

(1er. Semestre)

Concepto / Mes Ene Feb Mar Abr May Jun
Ventas Netas $ 150.00 $ 130.00 § 85.00 § 90.00 § 80.00 § 115.00
Otros Ingresos 3 1200 § 10.00 § - 3 - $ 5.00 § 10.00
Total Ingresos 3 162.00 § 14000 § 85.00 % 9000 § 85.00 $ 125.00
Compras $ 9000 $ 80.00 § 60.00 § 75.00 § 7400 § 82.00
Gtos, de Operacién $ 2000 % 2000 % 20.00 $ 2000 $ 2000 $ 20.00
Comisiones s/vtas. $ g9.00 % 500. % 500 § 400 $ 8.00 % 8.00
Gtos. Financieros $ 400 $ 400 % 400 $ 3.00 $ 3.00 § 3.00
Otros Egresos s 1.00 % - 3 0.50 § - $ 1.20 $ 0.80
Total Egresos $ 124.00 $ 109.00 § 89.50 $§ 10200 § 104.20 § 113.80
Flujo de Efectivo § 38.00 $ 31.00 $ {4.50) $ {12.00) $ (19.20) § 11.20
Saldo Inicial & 10.00 § 48.00 § 79.00 % 7450 § 62.50 $ 43.30
Saldo Final § 48.00 § 79.00 § 74.50 § 62.50 % 4330 § 54.50
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1.5. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA
INFORMACION FINANCIERA

1.5.1. CONCEPTO

Los estados financieros informan acerca de la posicion de una
empresa en un punto en el tiempo y acerca de sus operaciones con
relacion a algin periodo anterior. Sin embargo, el poder que
representan los estados financieros radica en el hecho de que pueden
ser usados para predecir eventos del futuro y asi estar preparados
para enfrentarlos. Desde el punto de vista de un inversionista, “el
analisis de estados financieros sirve Unicamente para la prediccion del
futuro, mientras que desde el punto de vista de la administracidn, el
analisis de estados financieros es Util como una forma para anticipar
las condiciones futuras y, lo que es mas importante, como un punto de
partida para la planeacion de aquellas operaciones que hayan de influir

sobre el curso futuro de los eventos.”

1.5.2. OBJETIVOS

El analisis de los Estados Financieros busca las relaciones
existentes entre los diversos elementos financieros de un negocio para

tomar decisiones mas acertadas. Entre sus principales objetivos estan:

® ibidem, pag. 65
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1. Medir el impacto de factores externos e internos,

2. Medir el desarrollo de los ingresos,

3. Maximizar los recursos existentes,

4. Vigilar que se cumplan las politicas establecidas como cobranza de
cartera, rotacion de inventarios, etc.

5. Controlar los costoé y gastos

6. Medir la rentabilidad de la inversion,

7. Medir la capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones,
entre otras.

1.5.3. ETAPAS

Todo andlisis financiero consta de dos etapas para su desarrollo:
Cualitativo y Cuantitativo. Dentro de la etapa cualitativa se estudian y
analizan factores como antecedentes, sector, mercado, suministro de
materia prima, proceso de transformacién, tecnologia, recursos

humanos y proyecciones,y perspectivas.

En fa etapa cuantitativa, se analizan datos como ventas,
utilidades, inversion, pasivos, etc. Es decir, se profundiza sobre las
cifras arrojadas por la operacion de la empresa. En esta etapa se

pueden usar dos métodos para su evaluacién: Estatico y Dinamico.
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1.5.4. METODOS

a. ESTATICO

Dentro del método estatico podemos encontrar el método de
porcentajes integrales y de razones financieras. El primero de ellos
consiste en asignar un valor a cada una de las cifras de los estados
financieros. El balance general se reduce a términos porcentuales
dividiendo cualquier cifra entre el Activo total y en el Estado de
Resultados se reducen a términos porcentuales dividiendo cualquier
partida entre las ventas.

En segundo término podemos decir que el analisis por razones
financieras es de uso muy generalizado entre los tenedores de
acciones, acreedores y administradores de finanzas, ya que les
permiten hacer una evaluacion refativa de la situacion financiera de la
empresa. Los estados basicos para el calculo de las razones
financieras son el de Resultados y el Balance General del periodo o
periodos que se consideren.

Las razones, indices o cocientes financieros pueden dividirse en

cinco grupos basicos: liquidez, operacion o actividad, apalancamiento,
rentabilidad y valor de mercado.
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Razones de Liquidez

“Estas son las razones que muestran la relacion existente entre
el efectivo de una empresa y sus demas activos circulantes con sus

pasivos circulantes”'®. Las razones mas usada en este grupo son:

, . Activo Circulante
s  Razon de Circulante=

Pasivo Circulante

Activo Circulante — Inventarios
Pasivo Circulante

® Prueba del Acido =

Razones de Actividad

“Estas razones miden la efectividad de una empresa en la

»il

administracion de sus activos™ ".Entre las principales razones estan ias

siguientes.

Costo de Ventas

» Rotacion de Inventarios = - -
Promedio de Inventarios

Ventas a Cré dito
Promedio de Clientes

« Rotacion de Cuentas por Cobrar =

). Fred Weston y Eugene F. Bringham, Fundamentos de Administracién Financiera, pag. 66
" Ibidemn, pag. 68
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Compras a Cré dito

s Rotacion de Cuentas por Pagar = -
Promedio de Proveedores

Razones de Apalancamiento

“‘Estas razones indican el monto de dinero de terceros que se usa

para generar utilidades”'?. Entre las principales razones encontramos:

Pasivo Total

+ Apalancamiento sobre Inversion = -
Activo Total

Pasivo Total

« Apalancamiento sobre Capital = -
Capital Contable

Razones Rentabilidad

La rentabilidad es el resultado neto de varias politicas y
decisiones. Las razones que se han examinado hasta este momento
proporcionan alguna informacion acerca de la forma en que la empresa
esta operando, pero las razones de rentabilidad “muestran los efectos
combinados de la liquidez, de la administracion de activos y de la
administracién de las deudas sobre los resultados en operacién™'®. Las

principales razones usadas son:

Utilidades Netas
Ventas Netas

+ MargendeVentas =

Lawrence Gitman, Fundamentos de Administracién Financigra, pag. 199
'* J. Fred Weston y Eugene F. Bringham, Fundamentos de Administracion Financiera, pag 77
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Utilidades Netas
Activos Totales

« Retorno sobre Inversion =

Utilidades Netas
Capital Contable

+ Rertorno sobre Capital =

Razones de valor de Mercado

Estas razones relacionan el precio de las acciones de la empresa
con sus utilidades y con su valor en libros por accion. Estas razones
proporcionan a la administracion un indicio de lo que los inversionistas
piensan del desempeno anterior de la empresa y de sus prospectos
futuros. Si las demas razones son buenas es evidente que la razén de
valor de mercado serd alta y el precio de las acciones probablemente

llegara a ser tal alto como pudiera esperarse.

Precio de Mercado
Utilidad por Accidn

« Miiltiplode UPA =

0 orcad,
« Miltiplode Valor en Libros = Precio de Mercado

Valor en Libros por Accidn
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B. DINAMICO

En este método podemos encontrar varias formas de hacer
analisis cuantitativo de los estados financieros. Entre las principales
maneras estan 10s aumentos y disminuciones, las tendencias y los

Estados de Cambio en la Situacion Financiera.

La metodologia de los Aumentos y Disminuciones consiste en
la comparacion de estados financieros del mismo género pero de
pericdos consecutivos. Se obtienen variaciones en cantidad (valor
absoluto) y en porcentaje (valor relativo), en términos nominales (sin

inflacion) y en términos reales (con inflacion).

Por otro lado, la forma de Tendencias, nos permite comparar
cifras de 2 o mas ejercicios con el propdsito de obtener un
razonamiento adecuado respecto al desarrollo de la empresa y sus
perspectivas. Se dice que conociendo lo que fue y lo que es podremos

determinar de alguna manera lo que sera.

Finalmente tenemos el método de! Estado de Cambios en la
Situacion Financiera, el cual como ya vimos anteriormente consiste
en identificar las partidas que modifican la situacion financiera, para

conocer de este modo los origenes y aplicaciones de los recursos.
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2. PLANEACION FINANCIERA

2.1. CONCEPTO DE PLANEACION FINANCIERA

Antes de empezar a definir lo que realiza la Planeacion
Financiera, considero pertinente referirme a los significados de
Planeacion y de Finanzas por separado, para de este modo llegar a

una explicacidon mas completa de esta actividad.

Planear significa ver a futuro, prever, anticiparse a los cursos de
accion a seguir. Es decir, tratar de anticiparse a los hechos en base a
la informacion con la que se cuenta ahora. La planeacién nos sirve
para poder enfrentar de mejor manera los sucesos que se avecinan
para que en su momento no nos veamos sorprendidos. Una buena
planeacion resuelve muchisimos de los problemas a los que nos

enfrentariamos sin ella.

Por otra parte, recordando la definicion de finanzas mencionada
en el primer capitulo <<la actividad que tiene por objeto [a
maximizacion de los recursos de la empresa>>, podemos considerar a
la Planeacion Financiera como “la actividad de prever y administrar los
recursos economicos para definir y determinar cudles son las fuentes
de dinero mas convenientes, para que dichos recursos sean aplicados
en forma Optima, y asi poder hacer frente a todos los compromisos

econdmicos, presentes y futuros, ciertos e imprevistos, que tenga la
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empresa, reduciendo riesgos e incrementando {a rentabilidad de la

empresa”.’'

De igual forma podemos decir, que la Planeacién Financiera es
un conjunto de reglas concebido para ayudar a la gerencia a elevar al
maximo el valor de la aportacién de los accionistas, entendiéndose
valor como la cotizacién actual de las corrientes de efectivo futuras
esperadas de la empresa, descontadas a una tasa que refleje la

incertidumbre inherente a las corrientes de efectivo proyectadas.

Como podemos observar la planeacién ocupa un papel muy
importante en nuestra actividad como administradores. Si no fuese por
la Planeacion, habria infinidad de empresas que estarian en constante
fracaso. En efecto, buena parte de los problemas financieros Yy en
especial aquellos que afectan a los negocios pequefos, suelen surgir
por una faita de planeacion. Evidentemente, gran nimero de quiehras

podrian evitarse mediante una planeacion adecuada.

Ahora, probablemente fa razén mas importante para planear es
que obliga a las personas encargadas de la administracién, no
importando que nivel ocupen, a pensar en el futuro. Esto supone que el
futuro puede ser un firme reflejo de lo acontecido en el pasado, aunque
en muchas ocasiones sea mas bien un patrén a seguir en cuanto a las

tendencias o rumbo de la empresa.

' C.P. Luis Haime Levi, Planeacion Financiera en la Empresa Moderna, pag. 23,24
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Puesto que planeamos, tenemos alternativas, y podemos elegir
una gue nos permita obtener nuestros fondos bajo las condiciones mas
favorables. Evidentemente que los planes en su mayoria de veces son
inexactos y esto debido principalmente a que se manejan cifras
estimadas. Sin embargo hay que considerar dos cosas
fundamentalmente: 1)Casi todas las decisiones de los negocios
involucran un elemento de prondstico, es decir, incertidumbre; ademas
2) debemos tener presente que los planes no deben considerarse
como directrices estaticas que hay que seguir ciegamente, es decir,
estos estan sujetos a modificaciones de acuerdo a como se vaya
presentando el presente. Con esto se quiere decir que los planes son
completamente flexibles, y esta flexibilidad dependera en gran medida

del grado de incertidumbre que tengamos del futuro.

Con respecto a lo anterior se puede asegurar que los errores y
los problemas que se derivan de no efectuar planes, probablemente
seran mayores a aquellos que surjan de las inexactitudes necesarias al
desarroliarlos. Por eso, es recomendable que al elaborar un
presupuesto se establezcan normas de controt razonable. Esto quiere
decir, que se debe de estar seguro de que los objetivos son a la vez
practicables y lo bastante estimulantes para que cada departamento dé
de si lo mas que pueda.
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2.2. CONCEPTO DE PRESUPUESTOS

Un presupuesto no es otra cosa mas que un plan hecho por
escrito, expresado en términos de unidades, dinero o ambos 2. Se trata
de un modelo que refleja el efecto de diversos niveles de actitud sobre
los costos, ingresos vy flujos de efectivo.

Referente a lo anterior, se entenderia entonces que un Plan
Presupuestal es el “proceso de planeacion, control, informacion y
utilizacion del presupuesto, y a los procedimientos relativos™. En
términos mas especificos, el plan presupuestal es una serie de cifras,
las cuales serviran de apoyo para trabajar durante ef siguiente periodo
de operacion. A veces es un ejemplar sumamente formal elaborado por
los altos niveles administrativos que contiene, expresados
cuantitativamente, los objetivos, politicas y planes, para el conjunto de

la empresa y para cada subdivisién de la misma.*

Generalmente, el presupuesto de operacion de toda la empresa,
lo elaboran el comité de presupuestos y lo coordina el director de
finanzas. Dicho comité solicita de los departamentos correspondientes
la informacion necesaria acerca de los ingresos y gastos que se
prevén. Es muy importante que exista colaboracion de todas las areas
de una empresa, y que la informacién proporcionada sea la mas
apegada a la realidad.

% Robert W, Johnson, Adminisiracién Financiera, pag. 237

* Steve E. Bolten, Administracion Financiera, pag. 99, Ref. Glenn A. Welch, Budgeting: Profit
Planning and Control.

* Ibidem
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2.3. CLASES DE PRESUPUESTOS

Existen diferentes tipos de presupuestos dentro de una empresa,
éstos tratan de abarcar cada area de la organizacion de la mejor
manera. En seguida se mencionaran los principales presupuestos para
que mas adelante se puedan estudiar en forma separada. Los
presupuestos primarios de operacién se refieren a los ingresos y
gastos que provienen de las operaciones. Entre los mas importantes se
puede sefalar el presupuesto de ventas y otros que se refieren a
gastos como son el de produccion, el de gastos de distribucién, el de
gastos administrativos, el de investigacion y desarrolio y otros mas en
los que se detallan los gastos de los diferentes departamentos. El
presupuesto de Operacion proviene de la combinacién de los
presupuestos de ventas y de gastos.

Por ofra parte, tenemos el presupuesto de Efectivo que coordina
todas las entradas y salidas de caja. Es importante que se lleven estos
presupuestos de manera separada, ya que asi se podran afrontar una
escasez de fondos en los periodos en que los ingresos disminuyen, y
puedan invertir temporalimente su excedente de efectivo en los
periodos de pocos gastos.

También tenemos los presupuestos de Capital, los cuales se
caracterizan por controlar la adquisicion de activos de capital, es decir,
aquellos cuya vida excede a un afo, como podrian ser la maquinaria,
equipo de oficina y transporte.
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Finalmente tenemos los presupuestos de Contingencia. Estos se
caracterizan por ser planes de reserva para corregir los errores de
juicio que se producen inevitablemente. Es decir, sirve para hacer
frente a todo tipo de imponderables.

2.3.1. PRESUPUESTOS DE OPERACION
Presupuesto de Ventas

Este tipo de estimado pretende conocer las unidades que seran
vendidas y el ingreso que se obtendrd en cada subdivision y en cada
subperiodo, sobre todo si la influencia de la temporada es muy
pronunciada. Regularmente las empresas realizan dos tipos de
presupuestos de venta, uno que es a corto plazo (no mas de un ano) y
el otro a largo plazo. Ambos son necesarios ya que de. estos dependen
otro tipo de presupuestos. Por ejemplo los de produccién dependen
mas directamente de los prondsticos a corto plazo y de la demanda del
producto; mientras que el presupuesto de capital se apoyara mas en ¢l
de largo plazo (por contemplar la introduccién de nuevos productos,
por ejemplo). De igual manera el presupuesto de ventas es usado para
calcular y establecer las comisiones mensuales de los vendedores, por
lo que debe ser lo suficientemente preciso para lograr motivarlos sin
frustrarios. A continuacion se presenta un presupuestc de venias
tipico.
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Producto Unidades ($ 50 Ingreso
¢/uno)
Primer trimestre 180,000 $ 900,000
Segundo trimestre 250,000 $ 12'500,000
Tercer trimestre 230,000 $ 11'500,000
Cuarto trimestre 280,000 $ 14°000,000
Total del producto 940,000 $ 38’900,000

Como se puede observar es sencillo realizar los presupuestos de
venta, sin embargo el problema se presenta al elaborar los prondsticos
de las ventas. Para ello existen varios métodos para pronosticarlos de
la manera mas acertada. Entre ellos estan el Intuitivo que consiste en
pronosticar las cantidades basandose en la intuicidn o presentimiento y
no tanto en los hechos. Este método es aceptable cuando la persona
consta con la suficiente experiencia para apegarse a la realidad. Otro
método es de simple Extrapolacién. Este usa las cantidades historicas
y les aplica un porcentaje constante de incremento en la venta de
unidades. Finalmente también se cuenta con el diagrama de
dispersion, en la cual se emplea alguna variable como la condicionante
para las ventas. QObviamente ia variable con la cual se relacionan las

ventas debera infiuir en la demanda del producto.

Cabe mencionar que aunque el <<Diagrama de Dispersién>> es
mas exacto y confiable que el de extrapolacién, es menester tomar
algunas precauciones ya que una estimacion inexacta del asesor

economico, un cambio en la relacion tipica que prevalecia antes o una
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refacion no representativa podra dar lugar a un prondstico de ventas

completamente fuera de la realidad.

Basado en el Diagrama de Dispersion, se crearon dos métodos,
los cuales son: <<Diagrama de series multiples>> y el <<Andlisis lineal
de regresion multiple>>. El primero consiste en una grafica de ventas
anteriores y de otras variables en el tiempo. Se sugiere siempre tomar
en cuenta todos o al menos los mas representativos de los factores
que puedan influir en la demanda del producto. Es necesario consultar
asesores economicos y a otras fuentes en las que se tenga confianza
por la exactitud de sus prondsticos anteriores respecto a cada una de
esas variables, para que sean incorporadas al prondstico de las
ventas.

El segundo método hace corresponder con mas exactitud a la
linea con ios puntos, lo cual otorga una medicién mas precisa de ia
relacion entre la variable y el prondstico de las ventas.

Un cuarto método de prondstico es el de observar la tendencia,
de carédcter mecénico. Esta es una simple tendencia estadistica que
relaciona la demanda del producto con la progresion del tiempo

marcando los aumentos y las disminuciones de las ventas.

Finalmente haré mencion sobre un quinto método, el cual recibe
et nombre de <<Participacion en el Mercado>>, y es empleado
principalmente en las empresas cuyos productos son homogéneos y el

numero de empresas que participan es relativamente pequefo, como
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ocurre en la industria automotriz. Lo anterior requiere de una medicién
muy exacta del tamafno que se espera del mercado, elaborada por el

asesor economico, ¥ una buena estrategia del area de mercadotecnia.

Sin lugar a dudas existen mas métodos y técnicas para poder
pronosticar las ventas, de hecho pueden hacerse combinaciones de los
anteriores para obtener alguno més confiable. La eleccion del
prondstico depende mucho del tipo de empresa y del grado de
exactitud que se quiera tener de ellos. Sin embargo, tomando en
cuenta la necesidad de elegir bien sin tanto estudio previo, se aconseja

considerar lo siguiente.

Caracter ciclico del producto;

Efecto de la competencia, tanto nacional como extranjera;

Situacion econdmica del pais, tendencia de crecimiento o recesion;

Descuentos y articulos devueltos:

Cambio en los gustos del consumidor, entre otros.

Cabe hacer mencién que cada uno de estos métodos pude ser
usado para realizar los pronosticos de otras partidas en el proceso de
presupuestacion, y que habra que tenerlos presentes para una futura

referencia.
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Presupuesto de Produccion

Los presupuestos de produccion se refieren a todas las fases de
produccion y distribucidn del producto o servicio. Al elaborarse se tiene
que tomar ef cuenta el presupuesto de ventas, para que de este modo
se pueda conocer cudnto es lo que se debe de producir para satisfacer
la demanda en el siguiente periodo de planeacion. Una buena
planeacion de produccion permite una mayor optimizacion de los
recursos (maquinaria, espacio y personal), io cual traerd Consigo una

disminucidn en los costos y en los errores.

Obviamente, este presupuesto no trabaja de manera
independiente, es decir, se elabora de manera conjunta con el de
Compras, que especifica los materiales necesarios para la produccidn:
con el de Recursos Humanos (Contratacién de personal) para contar
con la gente suficiente para alcanzar el volumen estimado; con el de
Mantenimiento, que especifica los costos de ese renglony con el de
Gastos Generales, que distribuye ios que corresponden a los diversos
departamentos, tomado esencialmente los costos fijos comunes vy
dividiéndolos entre dichos departamentos.

Una vez que se tiene la coordinacion de todos los presupuestos
anteriores, se podra obtener el Costo de Articulos por Vender, es decir,
el costo esperado de las unidades que se espera producir y vender
durante el siguiente periodo de planeacion. Evidentemenie, gue

mientras més bajo se logra mantener el costo de los articulos a vender,
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mayores utilidades se podran alcanzar. A continuacion se presenta un
presupuesto tipico del costo de articulos vendidos para el afio que

termina.

Inventario al comenzar el periodo $ 2'350,000.00

Costo de produccion durante

el periodo
Materias primas $15'000,000.00
Compras $ 2'300,000.00
Mano de Obra Directa $ 4'000,000.00
Gastos Generales de Fab.  $ 3'200,000.00 $ 24'500,000.00
Inventario al Finalizar el periodo $ 26'850,000.00

Menos Inventario disponible al
finalizar ef periodo (Inv Final)

Materias Primas $ 1°200,000.00
Produccion en proceso $ 500,000.00
Articulos terminados $ 3'300,000.00 $ 5'000,000.00
Costo de articulos vendidos $ 21'850,000.00

Otros presupuestos de Gastos

En este tipo de presupuestéé se pueden incluir aquellos que sean
utilizados para otras actividades de la empresa, como la distribucion y
promocidn de un producto. Aqui también podriamos incluir los
presupuestos de Investigacion y Desarrollo, asi como uno

Administrativo que se refiere al personal de la empresa. Como
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conclusion se podria afirmar que cada area o departamento pueden
tener su propio presupuesto, evidentemente que en muchos de los
casos unicamente serviria como un control financiero.

2.3.2. PRESUPUESTOS DE EFECTIVO

Este presupuesto es usado principalmente para controlar los
gastos de la empresa. Este programa relaciona las entradas de
efectivo con las salidas, erogaciones 0 gastos realizados también en
efectivo, en el periodo de planeacién en cuestion. Este presupuesto se
diferencia de los demas, ya que toma en cuenta las partidas reales y
no las estimadas o devengadas como en los otros. Es decir, las
entradas y salidas de efectivo son reales y no como en el de Ventas en
el que se estiman cantidad vendidas y no se considera si son 0 no
pagadas a! contado. Por lo tanto, en este tipo de presupuesto no se

encontrara ningun concepto devengado.

Es muy importante realizar este presupuesto ya que éste
coordina las fechas en que la empresa necesitara dinero en efectivo
para hacer frente a sus obligaciones, considerando también las fechas
en las que habrd escasez de efectivo, donde se tendria que recurrir a
un tipo de financiamiento. De igual forma puede senalar aquellas
fechas en la que existira un excedente de efectivo temporal, el cual
podré ser invertido en valores a corto plazo obteniendo asi una utilidad

adicional.
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Este presupuesto también permite a la empresa planear con
anticipacion para tener suficiente efectivo a la mano y aprovechar los
descuentos en sus cuentas por pagar, pagar sus obligaciones a su
vencimiento, formuiar sus politicas de dividendos, programar el
financiamiento de sus aumentos de capital y unificar el programa de
produccién durante el afio para nivelar las costosas fluctuaciones de

temporada.

Elaboracién del presupuesto de efectivo

Lo primero que debe considerarse en Ja elaboracién de cualquier
tipo de presupuesto y en especial el de efectivo, es la seleccién del
periodo de tiempo que vaya a cubrir el presupuesto y los subperiodos
en que se dividira. Normalmente los periodos son muy cortos ya que
se pretende atender a las necesidades inmediatas, siendo los

subperiodos de una semana o mensuales.
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Semana 1 2 3
Entradas de caja
a
b
c
Suma de entradas
Salidas de caja
a
b
c
Suma de las salidas
Faltante o excedente

de efectivo neto

Otro detalle muy importante en la elaboracion de estos
presupuestos es determinar que partidas seran contempladas para las
entradas y salidas, cuidando de no repetirlas y de incluir aquéllas que

no se materializaran (amortizaciones, depreciaciones).

Como ya se habia mencionado con anterioridad, este
presupuesto esta intimamente ligado con los demas presupuestos, ya
que tanto las entradas como las salidas provienen de otros. Tal es el
caso de los origenes de efectivo que provienen de las ventas
realizadas al contado; asi como las aplicaciones que pueden ser por
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pago de ndminas, pago de materiales, gastos indirectos,

mantenimiento, etc.

De igual forma deben considerarse los gastos y productos
financieros, cuidando incluir solamente aquellos que sean producto de
las operaciones mismas del negocio. Entre estas partidas podemos
encontrar los préstamos que se obtengan del banco y algunas otras
instituciones financieras, venta de bonos a inversionistas, los intereses
y dividendos obtenidos de las inversiones y la venta de acciones.
Hablando de los egresos o aplicaciones podemos mencionar el pago
de los préstamos antes citados, la redencion de los bonos de la
empresa, pago de intereses y dividendos a los tenedores de sus
valores y la recompra de acciones (representa una disminucion del

capital).

También es necesarios que el encargado de elaborar estos
presupuestos, considere las politicas y estadisticas de compra y venta
de la empresa, para que de este modo se pueda determinar qué parte
de las ventas realizadas pueden considerarse como ingreso de efectivo
y qué compras como una salida. En estas politicas y estadisticas estan
contenidos los descuentos por pronto pago, el porcentaje total de las
ventas que son devueltas, e! porcentaje de ventas que presentan
problemas para su cobro, el periodo de crédito de las ventas por este
concepto, etc. £s decir, hay que tomar en cuenta todos estos factores
imponderables para estructurar de la manera mas real el presupuesto

de efectivo.
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En virtud de lo anterior, se han desarroliado dos enfoques
basicos para la elaboracién de los pronosticos de ventas. El enfoque
interno que representa el estimado dentro det propic departamento de
ventas para el siguiente periodo, y el enfoque externo que contempla el
anglisis de los factores econdmicos del pais, que impactaran

evidentemente ef volumen demandado de nuestro producto o servicio.

Ahora, puesto que es muy probable que las estimaciones
internas y externas no coincidan, es recomendable elaborar un
presupuesto de ventas que refleje un equilibrio entre ambas
estimaciones. Esto se puede lograr mediante la experiencia y en
atencion a la exactitud de estos métodos en el pasado.

Una vez que ya se tienen elaborados los presupuestos de
ingresos por ventas, de egresos de operacion, y de los ingresos y
egresos financieros, ya contamos con todos los elementos
indispensables para elaborar un buen y confiable presupuesto de

efectivo, que no es otra cosa mas que un flujo de efectivo proyectado.
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PRESUPUESTO DE EFECTIVO DE LOS 4 PRIMEROS MESES

Mes 1 2 3 4

Ventas al contado $ 250,000 § 150,000 % 235000 $ 190,000
Cobro de cuentas $ - 3 880,000 § 830,000 § 1,250,000
ingresos de QOperacién $ 250000 S 1,070,000 $ 1065000 $ 1,440,000
Intereses Cobrados % 40,000 $ - $ - 3 -
Dividendos cobrados 3 - 8 80,000 $ - $ -
Venta de acciones 3 - $ - $ - % 800,000
Ingreso Financiero $ 40,000 $ 80,000 $ - $ 800,000
TOTAL DE INGRESOS $ 290,000 $§ 1,150,000 $ 1,065000 § 2,240,000
Compras $ 50,000 § 45000 % 55,000 § 48,000
Mano de Obra Directa $ 226,000 % 204,000 % 254,000 & 225,000
Gtos. Grales. Fabrica $ 300,000 % 265000 & 365,000 3% 320,000
Administrativos $ 100,006 $ 100,000 § 100,000 $ 100,000
Distribucién y Publicidad $ - % 50,000 3% 50,000 % 50,000
Materias Primas $ - % 300000 $ 240,000 % 330,000
Gastos de Operacién $ 676,000 $ 964,000 § 1,064,000 § 1,073,000
Intereses pagados $ 20,000 $ - 3 - 3 -
Dividendos pagados $ 50,000 $ - $ - $ -
Pago de pasivos s - 3 - 3 - & 1,000,000
Egresos financieros $ 70,000 $ - $ - $ 1,000,000
TOTAL DE EGRESOS $ 746,000 $ 964,000 $§ 1,064,000 $ 2,073,000
EXCEDENTE o s (456,000) $ 186,000 $ 1,000 $ 167,000
FALTANTE

NETOQ DE EFECTIVO

Como se puede observar en el este ejemplo, la empresa necesita
de un financiamiento en el primer mes, ya que no cuenta con los
suficientes recursos para hacer frente a sus necesidades de efectivo a
corto plazo. Este déficit se debe principalmente a que no tiene cobro
de cuentas (originada de ventas a crédito realizadas con anterioridad),
y por lo tanto su total de ingresos por operacién se ve sensiblemente
reducido. Este financiamiento temporal podrd ser cubierto en los
siguientes meses, (principalmente en el segundo y cuarto mes), ya que

cuenta con el superdvit necesario para enfrentarlo.
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Asi pues, este presupuesto permite al ejecutivo de finanzas
poner en la debida perspectiva la demora en el cobro de las cuentas,
programar los dividendos, disponer la venta de valores de la empresa,
pagar oportunamente los bonos a cuenta de préstamos y maquinaria, y
coordinar en general tos ingresos y los gastos.

2.3.3. PRESUPUESTOS DE CAPITAL

Estos presupuestos son aquellos planes que se realizan para
llevar a cabo los proyectos de capital, que son los que tienen una
duracion mayor de un afio, como pueden ser las inversiones en planta
y maquinaria.

La meta principal de este prondstico es recopitar las alternativas
de proyectos de inversion potencialmente rentables en términos de los
objetivos de la empresa. Estos proyectos incluyen los programas de
ejecucion para determinar las fechas y la inversion que se requiera.
Todo esto se coordina con los presupuestos de efectivo y de
operacion, de manera que el proyecto quede sincronizado con el resto
de las operaciones. Por ejemplo, el presupuesto de venta se coordina
con el de capital para determinar qué areas de la produccidn requieren
mayor capacidad, y los presupuestos de operacién se coordinan para
ver si vale la pena ampliar dicha area desde el punto de vista rentable.
E! analisis del presupuesto de capital se lleva a cabo para determinar
en que grado un proyecto de expansidn en algun area se encuentra
entre los mas atractivos para et objetivo y mision del negocio.
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Para llevar a cabo el anélisis de los proyectos de expansion que
se presentan en una empresa, se utilizan varios criterios de decision,
los cuales ayudan en gran medida a conocer cudl de ellos es el mas
rentable y atractivo para el negocio. Entre los métodos de evaluacion
mas usados podemos encontrar “El Periodo de Reéuperacién”, “El
Valor Actual Neto” y “La Tasa Interna de Retormo”.

Periodo de Recuperacion

Este método consiste en conocer el tiempo que tardara o
requerira el proyecto para recuperar en su totalidad la inversién
realizada. Es decir, se van sumando los flujos de efectivo de cada
periodo y se determina en qué momento se termind de completar la

inversion hecha.

Inversion realizada:  $42,000.00

ANOS FLUJOS RECUPERACION
GENERADOS
1 $ 14,000.00 $ 14,000.00
2 $ 14,000.00 $ 28,000.00
3 $ 14,000.00 $ 42,000.00
4 $ 14,000.00
5 $ 14,000.00
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Como se puede observar el periodo de recuperacion de esta
inversién fue de 3 afos.

Valor Actual Neto

El Valor Actual Neto es el que reflejan los flujos de efectivo
(entradas) futuros esperados menos el flujo de salida de efectivo. Es
decir, se define cudl es el valor al dia de hoy de lo que ganaria en un
futuro una vez descontada la inversion inicial.

X1 X2 X3 Xn
+ + —+ +..4
(I+k) (+k)Y (Q+k&) (1+ k)"

X0= La inversion inicial

VAN =-X0 siendo,

X1...Xn= Los Flujos Anuales
k= La Tasa de descuento

Inversion Inicial $ 18,000.00

Afo 1 $ 5,600.00
Ano 2 $ 5,600.00
Afo 3 $ 5,600.00
Ano 4 $ 5,600.00
Ano 5 $ 5,600.00

VAN=-$ 18,000 + $ 20,186.70 = $ 2,186.70
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Tasa Interna de Retorno (TIR o IRR)
Esta es la tasa de descuento que iguaia a Valor Presente los

flujos de entrada con los flujos de salida de efectivo. Es decir, hace

gue su Valor Actual Neto sea igual a cero.

X1 X2 X3 n
= + — + +o
(A+r) (A+r) Q+r) (+ry

siendo,

XO0= Inversion Inicial
Xn= Flujos Anuales
n= Periodo

r= Tasa Interna de Retorno (TIR)

Una vez calculada esta tasa se compara con la Tasa Minima
Requerida (TMR) por los inversionistas y entonces se decide si el
proyecto conviene o no.

Sila TIR es mayor o igual a la TMR, entonces se acepta el proyecto,

Siia TIR es menor a la TMR, entonces se rechaza el proyecto.

Una vez visto lo anterior, cabe mencionar que en un presupuesto
de Capital y en especial el que es realizado en las micro y pequefias
empresas, el aspecto que toma mayor relevancia en su estudio vy
dedicacion es el que refleja el flujo de efectivo. Lo anterior es debido a
que este tipo de organizaciones dificilmente pueden financiarse para

cumplir sus necesidades de egresos, quedando asi supeditados a la
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propia generacion de efectivo en la operacion del negocio. Asi pues es
necesario que estos presupuestos ademas de reflejar buenos
rendimientos bajo los criterios anteriores, también generen el suficiente
efectivo para poder hacer frente a sus obligaciones a corto plazo.

Presupuesto de Capital Tipico para el afio que termina en 1997

Proyecto Fecha Fecha Costo Desembolsos Desembolsos
estimadade estimadade estimado requeridos en requeridos en
fniciacion  terminacion 1997 1998
Maquinaria Dic 1997 Feb 1998 $1°500,000 $1°500,000 & -----oveee-
Planta Nov 1997 Oct 1998 $8°000,000 $5°000,000 $ 3°000,000

2.4. ESTADOS FINANCIEROS PRO-FORMA

Como ya hemos visto, los presupuestos son los instrumentos que
utilizan los ejecutivos de finanzas para tomar decisiones. Pero
acompanados a ellos es necesario que también se presente un estado
de resultados y un balance general pro forma que se formulan con
base en las proyecciones de los presupuestos de ventas y de
operacién. Los estados pro-forma representan lo que seria esos
estados financieros al finalizar el periodo de planeacién si todas las
estimaciones del presupuesto se cumplieran exactamente. Estos
estados tiene contenidos de una u otra forma todos los ingresos y
egresos de los presupuestos anteriores, es decir, son un resumen de
las estimaciones hechas por cada area.

55



CAPITULO Il La Planeacién Financiera

Balance General Proyectado

Estos balances son una comparacion de los balances histéricos
con los balances generales futuros. En tanto que el proceso
presupuestal generalmente culmina con la elaboracién de un balance
generai pro-forma o estimado con base en el presupuesto de efectivo,
un balance general estimado podra prepararse mediante un método
abreviado. Se podran determinar los saldos presupuestados para
cuentas por cobrar y para inventarios, estableciendo una relacion de
estas partidas con las ventas proyectadas, ayudéndose de las
rotaciones de cuentas por cobrar y de inventarios que generalmente se
tienen. Por otro lado, los activos también aumentaran sus cuentas en
el orden de las nuevas adquisiciones o inversiones, incrementandose
la depreciacion acumulada por el cargo periddico a resultados. A
medida que cambian las vetas y las compras, también cambiaran las
cuentas por cobrar. Los saldos de utilidades retenidas y del pasivo por
impuesto sobre la renta dependen de las utilidades estimadas. De esta
forma podremos determinar con bastante precision el comportamiento
de las cuentas de un balance, sin la necesidad de elaborar primero

cada uno de los presupuestos antes vistos.

2.5. PRESUPUESTOS DE CONTINGENCIA

Debido a que nadie puede predecir el futuro con precision, es
necesario que se reconozca la elaboracion de un presupuesto que

pueda cubrir cualquier eventualidad. Esto nos permite desviarnos lo
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menos posible de todas nuestras estimaciones y por lo tanto vernos en
menor medida afectados por cursos de accion contrarios a |0 supuesto.
El clima comercial y/o el medio pueden cambiar de manera
impredecible las condiciones en base a las cuales se realizaron los
presupuestos, pero con un presupuesto de contingencia estamos
preparados para enfrentar cualquier tipo de imponderabie. La empresa
que reacciona con rapidez y en la forma méas organizada y efectiva, por

lo general obtiene buenos resultados.

La presupuestacion de contingencia consiste en “formular planes,
presupuestos y programas opcionales a los cuales pueda acudir la
empresa en el caso de que las estimaciones originales se aparten de
la realidad™.® Como ya se sabe los presupuestos originan errores, y por
lo tanto es necesario contar con un refugio planeado para evitar mas
complicaciones. Estos presupuestos intentan subsanar los obstaculos
presentados por un cambio en las condiciones y ayudan a aclarar el

panorama después de la presentacion de ciertos problemas.

Esta presupuestacién debe de aplicarse a todos los
presupuestos, incluyendo el de ventas, el de operacién e incluso el de
capital. Se puede presentar de distintas formas, sin embargo el mas
sencillo es el de tres columnas, el cual, se realiza en base a los
probables ambientes comerciales y de operacion, y sus estimados

pesimistas y optimistas de éstos.

% steve E. Boiten, Administracion Financiera, pag. 118
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Finalmente, un presupuesto de contingencia también indica con
exactitud cuanto se debe aumentar o disminuir en cada area si las
ventas resultan ser mayores o menores a lo previsto. Esto nos ayuda a
no estar buscando e! equilibrio de nuevo, ya que los planes se han
preparado de antemano para resolverio.
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3. EMPRESAS MICRO Y PEQUENAS EN MEXICO

3.1. CONCEPTO Y CLASIFICACION

Una empresa puede ser definida como una “entidad que,
operando en forma organizada, utiliza sus conocimientos y recursos
para elaborar productos y/o prestar servicios Gue se suministran a

terceros, en la mayoria de los casos mediante lucro o ganancia™.'

De igual manera se puede definir empresa como “una unidad
economico-social en la que el capital, el trabajo y la direccion se
coordinan para lograr una produccién socialmente (itil, de acuerdo con
las exigencias del bien comun de la propia empresa y de la sociedad” 2
Es decir, es un conjunto de factores que se conjugan para lograr un

objetivo Utit desde el punto de vista social, siendo estos factores:

Capital.- recursos y bienes que se destinan a la produccion,
incluyéndose tanto el dinero aportado por lo inversionistas, como el

equipo, los materiales, edificios, etc.

Trabajo.- es el esfuerzo humano necesario para lograr dicha

produccion, sin incluir aquel que se dedique la accién administradora.

! Rodriguez Leonardo, Planificacidn, Organizacion y Direccién de la Pequefia Empresa, pag. 8
? Guzman Valdivia, Isaac, Humanismo Trascendental y Desarrollo ,pag. 5
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Organizacién.- es el esfuerzo de coordinar y dirigir los factores

anteriores para conseguir el objetivo deseado.

A pesar de que las definiciones mencionadas anteriormente son
correctas, éstas no diferencian las micro y pequenas empresas de las
grandes corporaciones, por lo tanto es necesario tomar algunos
parametros que sirvan de punto de referencia para la clasificacion de
ellas. Asi pues y utilizando el nimero de empleados e importe de

ventas anuales, NAFINSA las clasifica como sigue.

Micro: Los establecimientos que ocupan hasta 15 personas y el valor

de sus ventas anuales sea de hasta $900,000;

Pequefia: Los establecimientos que ocupan hasta 100 personas y el

valor de sus ventas netas anuales sea de hasta $9 millones:

Mediana: Los establecimientos que ocupan hasta 250 perscnas y el

valor de sus ventas netas anuales sea de hasta $20 millones; y

Grande: Los establecimientos que ocupan hasta 250 personas y el
valor de sus ventas netas anuales sea superior a los $20 millones.

En principio pudiéramos pensar en que la clasificacion cuantitativa
seria suficiente, sin embargo no en todos los casos son determinantes
estos criterios para clasificar las empresas, ya que en ocasiones los

criterios arrojan resultados confusos.
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En virtud de los anterior, se piensa que en el caso de Meéxico, es
mejor establecer estandares de caracter cualitativo y no tanto
cuantitativo. Asi pues se estima que una empresa sera considerada
como pequena, si cumple al menos dos de los siguientes cuatro
requisitos:

1. Administracién independiente. (Usualmente dirigida y operada por el
propio dueno).

2. El capital de la firma es suministrado por el propio duefio.

3.El area de operaciones es relativamente pequefio y principalmente
local.

4.La empresa es relativamente pequefia cuando se le compara con
otra en la industria o giro.

Sin fugar a dudas las definiciones anteriores nos dan una idea de
lo que son las empresas y en especial las micro y pequefias empresas,
sin embargo dentro de las estas empresas podemos clasificar de
manera separada las empresas familiares debido a las caracteristicas

comunes que poseen.

Se entiende por empresa familiar, aquélla que esta influenciada
por una familia o por un vinculo familiar. Esta influencia puede ser
debido al control que se ejerce por la participacién en el capital o por

simple vinculo consanguineo o filial.

De igual forma podemos definir la empresa familiar como “aquella

empresa de negocios, en la cual fa propiedad de los medios
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instrumentales y/o la direccién, se hallan operativamente en manos de

un grupo humano entre cuyos miembros existe relacion de familia™

Se utiliza el término <<operativamente>> en vez de
<<mayoritariamente>>, ya que la simple mayoria o falta de ella, no
determina necesariamente que la influencia de un grupo familiar sea
suficiente para que una empresa presente las caracteristicas tipicas de

la familiar.

La empresas familiar como tal, debe de cumplir con su funcién
econdmico-social gue le corresponde, teniendo que hacer compatibles
los objetivos organizacionales con los de los dirigentes para que pueda

lograr un avance armonioso.

Ventajas

1. Compromiso

2. Conocimiento

3. Flexibilidad en el trabajo, en el tiempo y en el dinero
4. Planeacion a Largo Plazo

5. Cultura estable

6. Rapidez en la toma de decisiones

7. Confiabilidad y orgullo

? de Arquer Armangué, Joaquin, La empresa familiar, pag. 35.

62



CAPITULO Iif Empresas Micro y Pequenas en México

Desventajas

1. Rigidez

2. Desafios comerciaies

3. Sucesion

4, Conflictos emocionales

5. Sistemas familiares y sistemas empresariales
6. Liderazgo Yy legitimidad

7. Confusion de flujos de negocio
3.2. CARACTERISTICAS

Las caracteristicas que muestran este tipo de empresas
generalmente coinciden sin importar la clasificacién de ellas. Entre los
principales puntos destacables en las empresas de este tipo podemos

mencionar los siguientes.

1. Poco Capital para generar empleos ya que son mas tendientes a la

Mano de Obra de economias subdesarrolladas.

2.La inversion que se requiere responde con mayor rapidez en el
aumento de la produccién.

3. No cuentan con una organizacion tormal.
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4. No tienen grandes inversiones en activos fijos, salvo que su actividad

esté directamente relacionada con éste.

5. Para que se expandan las Micro y pequeias Empresas se requiere
menos inversion del gobierno para alcanzar las infraestructura
demandada. Es decir, el gobierno como proveedor de servicios
publicos no tiene que realizar grandes inversiones en carreteras,
servicios de iluminacion, drenaje, agua, etc. ya que normalmente el
establecimientos de estas organizaciones ya cuenta con los
servicios indispensables,

6. Los proyectos de inversién son mas cortos en su madurez que como
suele ser en las grandes empresas.

7. La tecnologia es obsoleta y el personal comunmente cuenta con muy
poca preparacion. Esto es debido principalmente por la falta de
importancia que se da a esta funcion, o por la falta de conocimientos

de practicas administrativas modernas.

8. Cada persona realiza varias funciones al mismo tiempo, sin que se
pueda hablar de la existencia de una verdadera division de labores,

en algunas inclusive, se podria decir que todos hacen de todo.
9. Contribuyen en gran medida al autoempleo.

10.Suelen ser el inicio o parte de cadenas productivas, pudiendo ser

magquiladora, o fabricas de transformacién parcial.
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11.En numerosas ocasiones son empresas familiares, esto es, la
administracion esta centralizada, recayendo en uno o varios

miembros de la familia, quienes ademas realizan otras funciones.

12.Requieren de la asesoria especializada externa en diversas areas

como la contable, la legal, de sistemas, e inclusive la administrativa.

Ahora si consideramos las micro y pequefas empresas desde el
punto de vista del Marketing necesario para promover las actividades
propias del negocio, podemos encontrar diferencias significativas entre
éstas y las empresas de gran tamafio. A continuacién se enumeran

algunas de ellas.

1.Una empresa grande puede invertir en una campana publicitaria a
gran escala manejada por una agencia de publicidad de renombre y
cambiar de estrategia si la primera no funciona como desea, o si la
agencia de publicidad no realizé su trabajo correctamente. Una
empresa pequena no puede darse este tipo de lujos, tiene que

acertar a la primera.

2. Normalmente las grandes companhias tienen asegurada la entrada a
los canales de distribucion de cualquiera de sus productos, sobre
todo si estan apoyados mediante publicidad masiva. Una pequefia
empresa requiere de negociaciones indeterminables y poder de
convencimiento, ademas de una larga espera para poder tener

acceso a los canales.

65



CAPITULO Wik Empresas Micro y Pequenas en México

3.Una empresa grande puede realizar varias pruebas de sus
productes, empaques, imagen. Una empresa pequena no cuenta con
ese margen de error, ya que no tendra recursos suficientes para

realizar todas las modificaciones que le dicta el mercado.

4 El dinero invertido en publicidad y promocion por las micro vy
pequenas empresas debe rendir 10 veces mas de los estandares

normales de las grandes empresas.

5.Las empresas grandes analizan sus estrategias de comercializacion,
publicidad, distribucién, etc. en varios niveles jerarquicos de sus
organizaciones, de esta manera sus andlisis pueden ser mucho mas
detallados y completos. En una pequefa empresa sera una persona
o dos las que tengan que cargar con el peso de ia estrategia en su
totalidad.

6.Las empresas grandes ven primero hacia la T.V., las micro y

pequenas comenzaran por periodicos locales, folleteria, etc.

7.Las empresas grandes buscan objetivos de penetracién masiva, de
liderazgo en la industria, las micro y pequefias pueden pensar en
una pequena porcién de mercado y asi lograr utilidades y
crecimiento proporcionalmente mas importante que en las grandes.

Diferentes objetivos, requieren diferentes estrategias.
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8.Una pequena empresa puede aspirar a ofrecer y proporcionar el
servicio mas personalizado de lo que en su momento puede hacer
una gran empresa.

Las micro y pequenas empresas requieren de hacer todo bien y a la

primera, de esto depende su supervivencia.

3.3. PROBLEMATICA

Es muy comun que estas empresas por sus mismas limitaciones
de tamafno y poder eccnémico mantengan una serie de problemas que
en las grandes empresas no se presentan, como es el caso de lo
expuesto a continuacion.

1. Escasez en el Capital de Trabajo.
2. Practicamente nulo acceso a créeditos.
3. Inexperiencia del Duefo

4. Falta de formacion gerencial.

5.Normalmente tienen un limitado poder de negociacion (con
proveedores y clientes).
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6. Dificilmente pueden intervenir en los mercados globales

7. Tienen una mayor carga de requisitos burocraticos en comparacion

con las grandes empresas.

8. Mantienen una deficiente planeacion de Recursos Humanos

9. Tienen una gran probabilidad de quiebra y fracaso en los primeros 5
anos de vida.

En cuanto al limitado capital de trabajo y a la inhabilidad de
adquirir  recursos adicionales, se puede mencionar que es
precisamente éste unoc de los principales problemas al que se enfrenta
toda pequefia empresa. Usualmente el duefio o empresario establece
la firma con un capital limitado (propio), el cual, cuando la empresa
comienza a crecer, resulta ineficiente para hacerle frente de manera
adecuada. Aunado a lo anterior, es dificil encontrar un banco que esté
dispuesto a correr el riesgo de prestar el capital adicional requerido
para su expansion, ya que su tamafo no le ayuda a ofrecer las
suficientes garantias para obtenerlo.

Por otro lado podemos observar que debido a la inexperiencia del
duefio en este mercado o negocio, es dificil poder operar
eficientemente esta empresa a pesar de que se cuente con los
suficientes recursos financieros. Esto trae consigo que la formacién
gerencial no sea la adecuada, ocasionando con esto que no se

realicen las funciones de una manera eficiente y eficaz.
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Los puntos anteriormente explicados son indudablemente, las
principales causas de que las micro y pequefias empresas fracasen.
Por eso mismo, es indispensable que se lleven a cabo planes de
trabajo con sus respectivos controles. Sin elios sera muy dificil que la
empresa pueda hacer frente a sus compromisos financieros, ya que se
presentarian de manera sorpresiva y no contarian con el respaldo de
un creédito para solventarlos.

3.4. POTENCIAL DE DESARROLLO

Es evidente que las micro y pequefias empresas tienen un gran
potencial de desarrollo. En México el 99% de las empresas caen en el
rubro de micro y pequefias empresas, generando airededor del 11%
del PIB, y empleando mas del 65% de la Mano de Obra nacional. Asi
pues, se observa que la importancia del sano desarrollo de estas
empresas juega un papel primordial en el crecimiento econémico de
este pais.

En referencia a lo anterior cabe mencionar entonces que las
micro y pequefias empresas en México constituyen la posibilidad méas
sencilla de crear fuentes de trabajo en un periodo corto ya que por sus
propias caracteristicas pueden crearse de manera rapida y sin

demasiadas complicaciones.

Lo anterior se corrobora por el heche de que sus actividades al
ser sencillas, no requieren indispensablemente de planes en el largo
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plazo, sino por el contrario, su ciclo financiero le permite recuperar la
inversion mucho mas rapido que lo que le permitiria la creacion de una
empresa productora. De esta manera, provee de trabajo de manera
casi inmediata a sus miembros, los cuales estan movidos por la sola
idea de trabajar y producir, sin preocuparse por factores tales como la
duracion de la jornada de trabajo, los incentivos, las prestaciones,
clausulas de contratos y otros problemas que muchas veces reducen la
capacidad productiva det trabajador, y que con frecuencia se presentan
en las empresas mediana y grandes.

Por otro lado, también vale la pena abundar en el hecho de que
las micro y pequefias empresas se consideran como inicio o parte de
la cadena productiva. Estas empresas contribuyen de esta forma al
surgimiento de las grandes empresas con capital e iniciativa netamente
mexicana, y esto implica que: se les otorgue una alternativa de
desarrollo a los pequefios inversionistas, y que sea una opcién para
acelerar el crecimiento econémico del pais.

Ademas de lo anterior este tipo de empresas presentan una gran

cantidad de beneficios y ventajas sobre las demds, entre las que
podemos destacar las siguientes.
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Flexibitidad en la Administracion

La existencia de lineas de comunicacion cortas y las decisiones
tomadas por el mismo duefo, hacen que la ejecucion de la estrategia
de la firma sea extremadamente factible y flexible, permitiéndole a la
empresa adaptarse mas rapidamente a los cambios bruscos que
pueda sufrir el mercado. Las lineas de comunicacién cortas también
“aseguran la estabilidad interna de la firma, ya que e duefio en su
contacto diario y personal con sus empleados esta en posicion de
tomar las medidas adecuadas para evitar los muitiples problemas

humanos que usualmente surgen en toda empresa™.

Contacto personal con el mercado que se sirve

Una de las principales ventajas que pueden ser explotadas por
las micro y pequenas empresas es el hecho de que no cuentan con
una estructura burocratica que alente las decisiones. Aqui el duefio,
debido a su constante trato con la clientela que forma sus mercado,
esta en posicion de obtener un conocimiento detallado y concreto del
tipo de cliente que sirve y de los productos que mas se venden. Por
este motivo, esa informacién no tiene la necesidad de ser trasladada a
terceras personas para la toma de decisiones, sino que es el propio
duefo el que con veracidad de la informacion elige el proceder de la
empresa. Esto puede ocasionar que se desarrolle una estrategia de
mercado diferenciada, basada fundamentalmente en la habilidad de

ofrecer un producto o servicio excelente.
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Aplicacion del talento y especializacion del duefio

Comuinmente los duefios de las empresas poseen alguna
habilidad o inclinacion sobre un area en especial, la cual aplican a la
empresa de una manera gustosa y normalmente exitosa. Esto trae
como consecuencia que al duefio no le importe en gran medida
trabajar horas extras en la empresa, va que ademas de estar
trabajando para su beneficio personal lo esta haciendo en un area de
Su agrado y en cierta medida de su dominio.

Ahora, si nos enfocamos a las caracteristicas y oportunidades
propias de las micro y pequefias empresas en México, podemos

encontrar lo siguiente.

« México cuenta con numerosas oportunidades reales para poder
aumentar considerablemente su participacién en la economia
mundial, y mas ahora que se cuenta con Tratados de Libre

Comercio con diversos paises.

* México es un pais con excelente ubicacién geografica en el ambito
internacional. Basta con mencionar que somos vecinos de la nacién
con el mercado mas grande, lo cual nos ofrece muchas ventajas en
comparacion de los demas paises.

» Los horizontes ocednicos de Meéxico, constituyen un recurso de

posibilidades insospechadas. Esta ventaja no hay que pasarla por

4 Rodriguez Leonardo, Planificacion, Organizacion y Direceion de la Pequeiia Empresa, pag. 12
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alto, ya que representa una oportunidad de lograr una mayor
integracion comercial con todos los paises del mundo, pero sobre
todo con los latinoamericanos, cuyos niveles de desarrollo similares
al nuestro garantizan un comercio de beneficios mutuos. De igual
manera representa una oportunidad para llegar a mercados como los

del Lejano Oriente, Cuenca del Pacificos y la Comunidad Europea.
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4. CASO PRACTICO

4.1. ANTECEDENTES

Al iniciar esta tesis se propuso encontrar el caso de una pequena
empresa que presentara los problemas de planeacion financiera
tipicos, teniendo como resultado las empresa distribuidora de

refacciones automotrices Kufamex, S.A. de C.V.

Esta empresa se fundd en el afo de 1983, resultado de la
inquietud de su principal accionista el Sr. Wolfgang Kiiter Rosenbaum,
quien contaba con mas de 20 anos en la comercializacion de estos
productos, como representante de H. Von Wichman, empresa alemana
lider en la venta de refacciones de las marcas Volkswagen y Mercedes

Benz.

Al inicio esta empresa se constituyd como una Sociedad
Andnima, la cual se ubicaba en la calle de Nicolas San Juan #1039, en
la Colonia del Valle de México D.F. Esta compahfia comenzé a laborar
con 7 personas en su totalidad, siendo 4 encargados de la
administracion del mismo y 3 mas que se dedicaban a realizar las
ventas de los productos. El mercado que atacaron desde un principio
fue principalmente el localizado en los estados de Veracruz, Chiapas,
Oaxaca, Tabasco y parte de Guerrero. Comenzaron con la distribucion
de refacciones de Volkswagen y algunas de Mercedes Benz. Su

crecimiento y penetracion en otros mercados fue muy rapido llegando a
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surtir a estados como Jalisco, Aguascalientes, Querétaro y San Luis
Potosi.

Desgraciadamente este crecimiento y auge de la empresa se vio
mermado drasticamente en el afio de 1988 por el deceso de su
fundador, el servicio y atencién a los clientes se fue perdiendo poco a
poco hasta quedar unicamente con el mercado de Veracruz, y en
escasa medida la zona norte de Oaxaca y Chiapas. Fue entonces
cuando la administracion del negocio fue retomada por la Sra. Aima
Magdalena Favela viuda de Kiter, quien tuvo que iniciar de nuevo las
gestiones de promocién de sus productos para recuperar el mercado
que para entonces se encontraba practicamente perdido.

Mas tarde en el afio de 1989 se decidié cambiar la razon social
de la empresa para constituirse como una Sociedad Andnima de
Capital Variable. Esto trajo consigo un mejor trato a proveedores,
puesto que el capital podia ser modificado de acuerdo a las
necesidades mismas que le exigia la operacién de! negocio. Unos anos
después (1991), Kufamex cambio su domicilio a la calle de Kansas No.
137, en la colonia Népoles. Este cambio trajo consigo una mejoria en
el servicio de entrega en el interior del D.F., ya que ahi contaban con
espacio suficiente para almacenar las refacciones que eran
demandadas con gran frecuencia.

A partir de ese entonces la empresa comenzd a presentar
mejoria en el servicio y distribucion de refacciones, sin embargo

todavia existian muchas fallas en la administracién y control del
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negocio principalmente por la inexperiencia de la Sra. Favela en el
negocio. Fue entonces cuando a partir de 1994 y hasta la fecha, el Sr.
Jan Kiter Favela, hijo del fundador, tomo completamente el control
administrativo de la empresa, resultando con esto un incremento

nominal en las ventas y linea de productos.

4.2. SITUACION ACTUAL

A la fecha Kufameéx, cuenta con 6 personas encargadas de las
administracion y 4 agentes vendedores. Los estados a los que
distribuye principalmente son Veracruz, QOaxaca, Chiapas, Tabasco,
Guerrero, Morelos y D.F. Las ventas las divide por zonas geograficas
quedando distribuido como sigue:

Zona 1 Veracruz, Tabasco y norte de Oaxaca y Chiapas.
Zona 2 Resto del estado de Chiapas.
Zona 3 Oaxaca y Guerrero.

Zona 4 Distrito Federal, Morelos y parte de Puebla.

La distribucidn en cuanto al volumen de ventas por zonas se
encuentra como sigue:

Zona 1 56.70%
Zona 2 18.32%
Zona 3 7.78%

Zona 4 17.20%
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Distribucién de las ventas por zonas geogrificas

Zona 1
56.70%

Por otro lado cabe mencionar que Kufamex ha visto
incrementadas sus ventas en términos nominales en un promedio del
20% en los dltimos dos anos, esto debido principalmente al aumento
en la linea de productos manejados (alrededor del 15%). De igual
manera estos incrementos se han visto generados por un aumento en
la fuerza de venta al sumarse un agente vendedor mas a la zona del
suroeste.

Otro aspecto importante a tomar en cuenta, es que Kufamex
cuenta con una gran soivencia moral, ya que nunca ha quedado mal
con cada uno de sus proveedores. Incluso dentro de sus politicas esta
la de efectuar pagos por anticipado, resultando asi un cliente adecuado
para sus proveedores lo que fe permite lograr una mejor negociacion
en cuanto a precios y credito otorgado.
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Por otra parte, en los ultimos meses la empresa se ha dedicado a
recuperar los clientes de la administracién anterior, obteniendo hasta el
momento una recuperacion del 12% con estimaciones de Hlegar al 50%
a finales del afo 1998.

La empresa actualmente tiene fijado como politica de compra el
aprovechamiento de las oportunidades de productos innovadores y/o
promocionales, siempre y cuando cumpla con las expectativas del
cliente potencial de refacciones. De igual forma tiene como objetivo
empezar el trimestre comprando Unicamente o indispensable para que
al final de éste, una vez que ya se haya recuperado gran parte de la
cartera, realizar sus compras fuertes y abastecer el inventario para el
inicio del siguiente trimestre. Lo anterior evidentemente se hace
también por efectos fiscales, ya que asi las declaraciones salen menos
altas.

4.3. PROBLEMATICA

Para poder determinar bien la problematica de esta empresa, se
decidié practicar las principales razones financieras. Para calcularias
se tomaron los datos de los estados de resultados del ejercicio anterior
{1996) y los balances generales a diciembre de 1996 y julio de 1997.

Una vez realizadas se obtuvo lo siguiente:
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KUFAMEX, S.A. DE C.V.

ESTADO DE RESULTADOS DEL 1° DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1996

Ventas $ 1,274,209,92
Descuentos, Rebajas y Devoluciones sobre ventas $ 36,836.77
TOTAL DE INGRESOS s 1,237,373.15
Inventario Inicial $ 219,032.61
Mas: Compras $ 1,015,886.95
Menos: Inventario Final $ 234,910.19
TOTAL DE COSTOS $ 1,000,009.37
UTILIDAD BRUTA s 237,363.78
Gastos de Operacién $ 210,458.42
Gastos Financieros 3 11,327.83
TOTAL DE GASTOS $ 221,786.25
UTILIDAD ANTES DE OTRQS INGRESOS Y GASTOS $ 15,677.53
Otros Ingresos L 1,988.74
Otros Gastos s 1,507.06
TOTAL DE OTROS INGRESQOS Y GASTOS $ 3,495.80
UTILIDAD NETA S 19,073.33
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KUFAMEX, S.ADE C.v.

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1996

ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE:

Caja 5 5.00

Bancos $ (60,967.59)

Clientes $ 80,009.60

Deudores Diversos $ 12,385.11

Anticipo a Proveedores $ 1517.04

Inventario Final $ 23491019

Iva acreeditable $ 888.43

Iva a favor 3 (0.30)

TOTAL DEL CIRCULANTE $263,747.48
ACTIVO FIJO:

Mobiliario y Equipo de Oficina $  18,923.81

Depreciacion Ac. Mob.y Eq.  §  {8,050.50)

Equipo de Cémputo $  2,997.10

Depreciacién Ac. Eq. Comp. $ (1,573.48)

Equipo de Transporte $ 43,636.36

Depreciacion Ac. Eq. Transp.  $ (30,181.81)

TOTAL DE ACTIVO FIJO $ 25,751.48
OTROS ACTIVOS

Anticipos de implos. al active $  1,892.00

Seguros pagados por antic. %  4,120.00

Gastos de instalacion $ 276560

Anticipos de L.S.R. $ 14,484.70

Cuentas incobrables $ -

Amortizacion Ac. Gtos. Inst. $ (737.19)

TOTAL DE OTROS GASTOS $ 22,5251
TOTAL DE ACTIVO $ 317,024.07
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PASIVO Y CAPITAL

PASIVO A CORTO PLAZO

Proveadores $ 42,104.21

Acreedores Diversos $ 7249168

Iva Trasladado $ 5.02

Imptos. por pagar $ 12,751.12

Sueldos y salarios por pagar  § 18.62

P.T.U. por pagar $ 460.41

TOTAL DE PASIVQ A CORTO PLAZO $127,831.04
TOTAL DE PASIVO $ 127,831.04
CAPITAL

Capital Social $ 330,277.79

Resultado del Ejercicio $ 19,073.33

Pérdida de Ejerc. Anteriores  $(160,158.09)
Pérdida por clas. incobrables  $ -

TOTAL DE CAPITAL CONTABLE $ 189,193.03

SUMA DE PASIVO MAS CAPITAL CONTABLE $ 317,024.07
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KUFAMEX, S.ADE C.V.

BALANCE GENERAL AL 31 DE JULIO DE 1997

ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE;

Caja $ 5.00

Bancos $ (60,673.37)

Clientes $ 137,550.29

Deudores Diversos $ 18,232.17

Anticipo a Proveedores $ 1517.04

Inventario Finat $ 234,910.19

lva acreeditable $ 15,887.11

Ilva a favor $ {0.30)

TOTAL DEL CIRCULANTE $347,428.13
ACTIVO FIJO:

Mobiliario y Equipo de Oficina § 22,026.38
Depreciacion Ac. Mob. y Eq.  $  (8,050.50)

Equipo de Cémputo $ 24997.10

Depreciacion Ac. Eq. Comp.  § (1,573.48)

Equipo de Transporte $ 43,636.38

Depreciacién Ac. Eq. Transp.  $ (30,181.81)

TOTAL DE ACTIVO FIJO $ 29,754.05
OTROS ACTIVOS

Anticipos de imptos. alactive $  1,892.00
Seguros pagados por anlic. $  4,120.00

Gastos de instalacién $ 276560

Anticipos de 1.S.R. $ 14,610.13

Cuentas incobrables 3 -

Amortizacién Ac. Gtos, Inst. 3 (737.19)

TOTAL DE OTROS GASTOS $ 22,650.54

TOTAL DE ACTIVO $ 399,832.72
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PASIVC Y CAPITAL

PASIVO A CORTO PLAZO

Proveedores $ 4210421
Acreedores Diversos $ 75872
tva Trasladado $ 10,956.64
Imptos. por pagar $ 11,246.42
Sueldos y salarios por pagar  $  (4,822.07)
P.T.U. por pagar $ 460.41
TOTAL DE PASIVO A CORTO PLAZO $135,818.52
TOTAL DE PASIVO

CAPITAL

Capital Social $ 330,277.79
Aportaciones Aumentos Cap. $ 28,000.00
Resultado dei Ejercicio § 65894.50

Pérdida de Ejerc. Anteriores ~ $(160,158.09)
Pérdida por ctas. incobrables  § -

TOTAL DE CAPITAL CONTABLE

SUMA DE PASIVO MAS CAPITAL CONTABLE

Caso Practico

$ 135,818.52

$ 264,014.20

$ 399,832.72
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Razones de liguidez

Liquidez = M =2558
$13581852

$347,428.13~-$243910.19

=0.762
$13581852

Prueba del a cido=

Razones de Operacion

$987,896.25

Rotacion de inventarios = — 2"~ _
$234,910.19

2346 veces al aii o= cada 87 dias aproximadamente

$17333,659.92

Rotacion de Cuentas por Cobrar =
$101,600.79

=132 veces al afi 0= cada 27 dias aproximadamente

$987.896.25

Rotacion de Cuentas por Pagar =
P = 10821

= 2346 veces al afi 0= cada 16 dias aproximadamente

Razones de Apalancamiento

$135,81852

=034
$399,832.72

Apalancamiento sobre inversion =
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Razones de Rentabilidad

M argen sobre ventas = M =0.015

$1'237,37315

Rendimiento sobre Inversion = —w =0.06

$317,024.07

$19,073.33

———=0101
$189,193.00

Rendimiento sobre Capital =

Pues como se puede observar en los resultados arrojados por las
razones arriba calculadas, el principal problema que enfrenta esta
comercializadora es el de la liquidez estricta (prueba del acido), ya que
ni siquiera cuenta con un peso para hacer frente a cada peso de
deuda, es decir, cuenta con 76 centavos para enfrentar cada peso que
mantiene en pasivos. Lo anterior demuestra la urgente necesidad de la
empresa por convertir sus inventarios, para que de esta forma pueda
liquidar sus adeudos.

En virtud de los anterior, es muy comtin que para que la empresa
pueda cumplir con los pedidos realizados por sus clientes, tenga que
recurrir a préstamos urgentes de acreedores diversos e incluso
financiamiento mediante aumento de capital. Lo anterior debido a que
no cuenta con el suficiente capital de trabajo para hacerle frente a
estas contingencias, aunado a la falta de planeacidén financiera tanto
de sus flujos de efectivo como de sus presupuestos de utilidades.
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Con lo que respecta a su flujo de efectivo, podemaos observar que
existe un periodo de conversion de efectivo de las cuentas por cobrar
mayor que las cuentas por pagar, lo que ocasiona evidentemente un
costos financiero que debe ser sostenido por una linea de crédito o
renegociacion de las condiciones crediticias de los proveedores y de
clientes. En promedio las cuentas por pagar (compras), se liquidan a
los 16 dias de su expedicién, mientras que en promedio las cuentas
por cobrar (clientes), se realizan a los 27 dias. Esto muestra que existe
en cada operacion una necesidad de financiamiento por 11 dias
promedio. Sin embargo y en perjuicio de la propia empresa, hay
ocasiones en que las cuentas por cobrar se extienden hasta 45 dias, lo
que provoca que en ese momento la necesidad de financiamiento se
incremente hasta en 30 dias.

A raiz de lo que se observa en el parrafo anterior, el negocio opté
por manejar los descuentos por pronto pago, siendo éstos del 10% si
se realizan antes de los 10 dias fecha factura. Sin embargo, esto trajo
como consecuencia otro problema, ya que no existe un control
confiable de los pagos realizados por anticipados asi como de los
descuentos efectuados por esta razén. Esto conlleva a que no se
conozca a ciencia cierta el costo integral de financiamiento de la
empresa y por lo tanto si es conveniente esta politica o no, puesto que
puede salir mas caro que el propio requerimiento de un crédito.

Por otra parte también se observa que no existe un control rigido
en cuanto a las politicas de retraso en el pago de los clientes, ya que

en ocasiones llegan a realizar los pagos hasta los 60 dias de su
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facturacion sin pena o castigo alguno. Evidentemente que esto
ocasiona que el prondstico de flujo de efectivo se vea completamente
afectado, imposibilitando con esto que se cumplan de manera
adecuada otros compromisos.

Lo anterior junto con la escasez del capital de trabajo ocasionan
que muy frecuentemente no se puedan aprovechar todas las
oportunidades tanto de ventas como de compras, ya que no se cuenta
con disponibilidad para hacerlo. Sin embargo eso no es todo lo malo de
esta situacion, ya que no nada mds se pierden oportunidades sino que
también se queda mal con algunos clientes por no contar con los
suficientes inventarios. Con respecto a esto Uultimo se tiene
contemplado, que el costo de oportunidad por ventas no efectuadas
por escasez de inventario asciende a $569,346.56 al afo, lo que
evidentemente repercute en las utilidades y por la misma razén en su

rendimiento sobre inversién y capital (0.06 y 0.101 respectivamente).

Por otro lado también se efectud un andlisis vertical del estado de

resultados (a diciembre de 1996), resultando de éste lo siguiente.
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CONCEPTO CANTIDADES | CANTIDADES | VALORES
PARCIALES TOTALES RELATIVOS
Ventas $1°237,373.15 100.00%
Costo de Ventas 1°000,009.37 80.82%
Utilidad bruta 237,363.78 19.18%
Gastos de Operacion 210,458.42 17.01%
Utilidad de Operacion 26,905.36 217%
Gastos y Productos $9,820.77 0.79%
Financieros
Otros  Gastos  y (1,988.74) (0.16%)
Productos
Total 7,832.03 0.63%
Utilidad Neta $19,073.33 1.54%

Evidentemente se puede observar que los costos de ventas son

muy aitos, pero si consideramos que esta empresa es una de caracter

comercializador, no son tan significativos como lo serian en una

empresa productora. Sin  embargo,

en el

rubro donde si es

indispensable poner atencidn es en el de Gastos de Operacién que

incluye tantos los gastos administrativos como los de ventas. Como se

ve reflejado en el cuadro de arriba, estos gastos representan una gran

parte de la utilidad bruta, quedando asi un remanente muy pequefio
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para el pago de los demas gastos y de las obligaciones fiscales. Asi
pues se concluye que es preciso reducir costos en este rubro y si es
necesario llevar a cabo una reingenieria de procesos para optimizar las
operaciones del negocio.

4.4. PROPUESTAS DE SOLUCION

La propuesta que podria ser viable para solucionar los problemas
financieros de esta empresa consiste basicamente en realizar un
analisis financiero de la empresa, tanto en el ambito vertical como
horizontal, el cual ayudaria en gran medida a la elaboracion de los

presupuestos de utilidades y de flujo de efectivo.

Con lo anterior se espera que la empresa cuenta con el suficiente
control presupuestal e informacidon necesaria para Ié toma de
decisiones. De igual manera buscard evitar las sorpresas considerando
las contingencias que se presentarian de acuerdo al analisis previo. Es
decir, la empresa en cuestion tendria un plan perfectamente
estructurado para determinar el crecimiento de ésta, acompafnado de
Su respectiva reexpresion, o en caso de no ser asi, tener planteadas
las politicas de reduccion de costos y las estrategias a seguir para
lograr la mejora en la operacion de la misma.
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4.5. PRESUPUESTOS DE OPERACION - UTILIDAD

Todos los presupuestos son muy importantes, sin embargo el de
utiidades representa una especial relevancia. Hay ejecutivos que
consideran que el presupuesto que manda o rige a todos los demas es
el de ventas, sin embargo el determinar las ventas no necesariamente
compensa la inversién y el desempeiioc de los administradores o
duefios, por ello se considerd indispensable el uso de este tipo de
presupuesto.
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Diagrama en la elaboracion de un Presupuesto de Operacion

1

Realizar el presupuesto de
ventas proyeciado en base
a datos histdricos

Y
2

Realizar el presupuesto
proyectado de gastos y
egresos

3
Desglosar el presupuesto
de egresos en: Compras o
Costos de Venta, Gastos
Administrativos, Ventas,
Financieros y Otros.

4

4

Obtener las utilidades
respectivas: Bruta,
Operacion, Financiera y
Neta

Cabe hacer mencion que en toda planeacién financiera es

importante definir cudles serian las politicas a seguir en caso de que

las condiciones esperadas no se cumplan. Es decir, qué se tiene

planeado hacer en caso de que las ventas sean menores a las

esperadas; se reducen las ganancias para los inversionistas o se

busca reducir costos y gastos en la operacién normat del negocio para
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mantener un mismo nivel de utilidades. Evidentemente estas politicas
no son rigidas simplemente sirven de parametro para anticiparse de
cierta manera a los acontecimientos futuros y poder reaccionar
rapidamente y de la manera mas acertada.

4.6. PRESUPUESTOS DE TESORERIA - CAJA

Como ya se ha visto anteriormente, el uso de los presupuestos
de caja traen consigo muchos beneficios como:

Acelerar la recuperacion de la cobranza

Racionalizar los desembolsos

Mejorar las situaciones futuras de los ingresos y de los egresos

Contar con recursos alternos para cubrir cualquier contingencia

Mantener los recursos de efectivo al minimo, entre oiros.
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Diagrama en la elaboracion de un Presupuesto de Efectivo

1
Realizar el presupuasto

ventas al contado y otros
ingresos

mensual proyactado de las

v

2
Determinar en que mes
poslerior seran pagadas
las ventas efectuadas a
crédito para considerarse
como ingresos

7
Una vez tanido los
resultados se determina
en que meses habra
necesidad de recurrir a un
financiamiento

3

Realizar e! presupuesto de
egresos mensual por la
razén que sea; compras,

gastos, otros

4
Al igual que los ingresos,
determinar en que mes
posterior seréan pagadas
las compras y otros gastos
para registrarlas

6
Al flujo mensual s lo
suma el saldo inicial de
efectivo resultando de este
el saldo final, el cual, sera
el inicial del siguiente mes

5

Unas voz definidos los
ingresos y los egresos
meonsuales se obtiene ef
flujo de efectivo mensual

Al igual que el presupuesto de operacion, este presupuesto nos
ayuda en gran medida a conocer como se encontrara la empresa en un

futuro en cuestidn de liquidez para hacer frente a sus compromisos

93



CAPITULO Iv Caso Practico

inmediatos. También es recomendable establecer desde un principio la
forma en que se financiaran los déficits de efectivo.

Asi pues se presentan a continuacion el Estado de Resultados y
Flujo de Efectivo de 1997 y sus respectivos estados pronosticados
para el afto de 1998.

94



S6

ESTADO DE RESULTADOS DEL ANO DE 1997 (1er. semestre)

o i sen, U Enes®T s T Febeg?s MarS7, % GrAbrO7 oo T Mayer. o Jundr
Ventas Netas $ 129,565.27 | $ B89,348.13 | § 9902669 | $ 99,147.07 | $ 11929780 | § 72,850.66
Costo de Venlas $ 8597427 | $ 66,18454 | § 73,353.10 (| & 7344227 | § 88,36874 | § 53,963.45
Uitlidad Bruta $ 33,591.00| & 2316459 | $ 2567359 | $ 2570480 | $ 30,92906 | § 18,887.21
Giastos de Operacién $ 20,519.56 | § 20,519.56 | § 20,519.56 | $ 20,519.56 1 % 20,519.56 | § 20,519.56
Comisién sobre ventas $ 9,069.57 | $ 6,25444 | $ 693187 | % 6,940.29 | $ 8,35085 | $ 5,099.55
Utilidad de Operacidn $ 4,001.87 | $  (3,609.41)| § (1,777.84)| $ (1,755.06)| $ 2,058.85 | § (6,731.90)
Gastos Financieros $ - $ - $ - $ 569.22 | § 1,081.13 | % 480,76
Utilidad Financiera $ 400187 |$  (3,609.41) § (1,777.84)| $ (2,324.28)( $ 977.52 | ¢ (7,212.66)
Otros Gtos. y Pdios. $ o 8 12068 |8 (26021)i § (492.37)| § (40.89)| § (958.90)
. Utilidad Netgss~ -8 .- 400,87 $.. °(3:730,09) § $- 101841 8 (8,253.76)
Ventas pactadas y no

realizadas por falta de

capital 3 207,008.75 §& 140,630.86 $ 164,849.60 § 173,851.19 % 15896278 § 93,117.50
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ESTADO DE RESULTADOS DEL ANO DE 1997 (2do. semestre)

E T o o uke7 . Ago97 .  Sepd7 ___ OckA7~  Nowar. Dic-87 | Sumatotia
Ventas Netas $168,731.67 | $143,675.28 | $181,939.64 | $195,618.26 | $190,520.35 | $180,750.95 | § 1,670,472.77
Costo de Ventas $124,986.42 | $106,426.13 | $134,770.10 | $144,902.41 | $141,126.19 | $133,889.59 | § 1,237,387.24
Uitlidad Bruta $ 4374525 | § 37,249.15| 8§ 4716954 | $§ 50,715.85 1 § 49,394.16 [ $§ 4686136 | & 433,085.53
Gastos de Operacidn $ 2051956 | $ 20,519.56 | $ 20,519.56 | § 20,519.56 1% 20,519.56 | § 20,519.56 | & 246,234.72
Comisién scbreventas | $ 11,811.22 | $ 10,057.27 | $ 12,735.77 | $ 13,693.28 | % 13,336.42{ $ 12,652.57
Utilidad de Operacidn | $ 11,41447 | $ 667232 (% 13,914.20| $ 16,5032.01 | $ 15538.18 | $ 13,680.23 | $ 69,917.72
Gastos Financieros $ - $ 62130 | ¢ 26420 | & 156.80 | $ - 3 - 3 3,173.41
Utilidad Financiera $ 1141447 |§ 6,051.02 | $§ 13,650,00 | § 16,346.21 | § 15538.18 | § 13,689.23 | § 66,744.31
Otros Glos. y Pdtos. 3 $ (587.93)|$ (63847)|$  (338.64)| § - 18 22004($ (4,367.65)
HEUHdad Neta™ —+¥§ ' $7°6,638.95" '5714,288.47 [ § 16,684.86 $°16:538.18 $ 1346949135 - 71,111.86
Ventas pactadas y no
realizadas por falia de
capital $231,386.93 $198,566.83 §$223,356.27 §302,087.71 $293,108.23 $278,078.38 § 2,465,104.03
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ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO DEL ANO DE 1998
{1er. semestre)

e i o %y Ene98 ., Febod . _: Mar98 o Abr08 ..  MaeyD8 ..  -Jun-98
Ventas Neta $248,41050] % 168,757.03|% 19793852|% 208,621.43|% 190,755.34 |§  111,741.00
Costo de Ventas $184,007.78 | $ 12500521 ]|$% 14662187 ]1% 15453433 ]% 141,30025]% 82,771.11
Uitlidad Bruta $ 6440272 |$ 43,751.82|% 51,31765|$% 54,087.04{$ 494550913 28,969.89
Gastos de Operacion § 2462347 |3% 2462347 (5 24,62347 |$ 2462347 | % 2462347 | $ 24,623.47
Comisién por ventas $ 1738874 | $ 1181209 (§ 13,855.77 | § 14,603.50 | $  13,352.87 | § 7,821.87
Utilidad de Operacion $ 22,390.52 | § 7,315.36 | § 12,838.41 | § 14,860.06 | § 11,478.74 | § {3,475.45)
Gastos Financieros $ - $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | § 1,500.00 | $ - L] -
Utilidad Financiera $ 22,390.52 | § 5,815.36 | § 11,33841 |$ 13,360.06 |§ 1147874 | § {3,475.45)
Otros Gtos. y Pdtos. $ 124.21 1 § 8438 (% 98.97 | § 1043118 9538 | § 55.87
Utilidad Neta .8 2226631 % 573058 § 1123845 .8 13,25575. § 11.983.36 .§ {3,581.32
Notas:

1) Se estima que la totalidad de las ventas pactadas sean ventas realizadas
2) Las ventas se incrementaran en un 20% segun lo reflejan las tendencias de los dltimos afos.
3) Los gastos fijos se incrementaran de manera proporcional a las ventas (20%)
4) El incremento en las ventas ya tiene contemplado el incremento en precios y volumen.

ALOTNLAYD
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ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO DEL ANO DE 1998
{2do. semestre)

L B - Wuk88 T . Ago-98  Sep98. - Oct9B  Nov-9B.  Dic98 -  Sumatoria

Ventas Netas $277,664.32 | $238,280.20 | $268,026.32 | $362,505.25 | $351,729.88 | $333,694.06 [ $§ 2,958,124.84
Costo de Ventas $205,677.27 | $176,503.85 | $198,538.02 | $268,522.41 | $260,540.65 | $247,180.78 | $ 2,191,203.58
Uitlidad Bruta $ 71,987.04 | $ 61,776.35 | $ 69,488.31 | § 9398284 ($ 91,188.23 1§ 86513.27 | § 766,921.25
Gastos de Operacién $ 2482347 |9 2462347 |5 2462347 |G 24,623.47 | $ 24,62347 | $ 2462347 | % 295,481.66
Comisidn por ventas $ 1943650 | § 16,6¥9.61 | 1876184 | § 2537537 | $ 2462109 | § 23,35858 | § 207,068.74
Utilidad de Operacién $ 27,927.07 | § 20,473.26 |§ 26,102.99 | §$ 43,984.00 [ $ 41,94466 | § 38,531.22 | § 264,370.85
(Gastos Financieros g 800.00 { $ - $ - $ 800.00 | $ . $ - $ 6,300.00
Utilidad Financiera $ 27,027.07 1§ 2047326 | $ 2610299 | $ 43,084.00 | $ 4194466 | § 3853122 § 258,070.85
Otros Gtos. y Pdtos. $ 13883 | & 119.14 | § 134011 § 181,251 § 17586 | § 166,85 | & 1,479.08
[Utilidad Neta:. i 25,068.98"" 42/902.75 . '§ ¥1,768.80 § 38,364.37 "§ ¥ 266,691.79

Notas:

1) Se estima que la totalidad de las ventas pactadas sean ventas realizadas
2) Las ventas se incrementaran en un 20% segun lo reflejan las tendencias de los tiltimos afios.
3) Los gastos fijos se incrementaran de manera proporcional a las ventas {20%)
4) El incremento en las ventas ya tiene contemplado el incremento en precios y volumen.
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FLUJO DE EFECTIVO DE 1997
(1er. semestre)

'Cqbndé'pto‘!"Ma?'"s”_-% Lo Ene8? . _Fem i mar R i May-97. oi P Juns87E
Ventas Nelas $ 150,62579 § 12956527 $ 89,349.13 $ 98,026.69 $ 99,147.07 § 119,297.80
[Otros Ingresos 3 16530 § 120.68 _

Total Ingresos® - " TY$ 150,791,098 $  '120,685.85 £9:940.13 °% ,_,;99,:02&6_,9 $  99147.07 § 119,297.80
Compras $ 91,803.17 $ 103,218.26 62,040,94 4 79,306.42 § 78,931.09 § 84,063.08
Gtos. de Operacion $ 20,51956 § 20,519.56 20,51956 § 20519.56 § 20,519.56 § 20,519.56
Comisiones s/vias. % 9,069.57 § 6,254 44 6,931.87 § 6,940.28 % 8,35085 § 5,099.55
Gtos. Financieros $ - 3 . - 3 569.22 § 1,081.13 § 480.76
Otros Egresos $ $ 260.21 § $ 40.89 $
Total.Egresos... .- $ 121 392 0. $ ie§ - BETERES 1§ - : 108.:923.525 8 ¥ 141124185
Flujo:de Efectivo =~ *§ = 2939879 § (30?.31) _.{403.45) .$ | $. . fzs,z_ge.asj $ I .B;175:85.
Préstamo -

Elujomds prdstamo  $ 2935879 § _(307.31) $  {403.45) & _ {8,891.17) $.. A9.776.45) & . .8;175i85.
Saldo Inicial $ 55,000.00 $ 84,398.79 % 84,091.48 § 83,688.04 & 74,796.86 § 65 020.41
Saldo Final % 84,398.79 $ 84,09148 $ 83,688.04 § 74,796.86 § 65,020.41 § 73,196.37

AL OINLAYD
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FLUJO DE EFECTIVO DE 1997
(2do. semestre)

(7 Coneopto/Mes Jul-Dz. . - AgoB7 . Sep.a7 - Dot87 .. Nov®7: . DicOfs i
Ventas Netas $ 72,850.66 § 168,731.67 § 14367528 § 181,939.64 § 19561826 $ 190,520.35
Qtros Ingresos _ _
Totallngresos .~ § 7285066 $° 16879167 § 14367528 $ 181.939.64 . $ 195618.26 %  190.740.39
Compras $ 93,631.22 § 14280195 § 184,691.88 § 10042791 § 182,032695 § 140 032 72
Gtos. de Operacion 3 20,519.56 § 20,519.56 § 20,519.56 § 2051956 % 20,519.56 $§ 20,519.56
Comisiones s/vias. ] 1,811.22 § 10,057.27 § 12,735.77 § 13,693.28 $ 13,336.42 § 12,652.57
Gtos. Financieros $ - $ 12195 § 26420 $ 156.80 % - s -
Otros E resos $ 1,350.96 $ 587.93 $ 638.47 $ 338,64

; {F5;124:80) 58" " 146;803.45

_ __ b____65, 000. 00

; Sprastamo - & (54502400 8 . {5,556.99) $. (10174, ﬁﬁ) 3 “’"4680345 Q‘YGA‘!) +§ - [(47:464.48}
Saldo Imcw.l $ 73 196 37 $ 18,694.07 § 13,337.08 % 3 162.48 $ 49 96593 § 49,695.51
Saldo Final 3 18,694.07 § 13,337.08 § 3,162.48 $ 49,965.93 § 49,69551 § 2,231.06

A OINLAYD
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FLUJO DE CAJA PROYECTADO DEL ANO DE 1998
{Ter. semestre)

- Conceplo/Mes - Enes ¢ FebOB: . Mang8 __ Abr88_ . MayB8 . Jup88 |
Ventas Nelas "$ 1680.750.95 § 248.410.50 § 168,757.03 § 197,039.52 § 208,621.43 s 190,755.34
Ouos Ingresos $ 12421 § 8438 $ 9897 § 10431 § 95.38_§ 55.87
Totalingresos . § 180,875:16 §" 2468.494.88 § 166,056.00 & 108,043.83° § 208,716.81 ~§ 190,811.21
Compras $184,007.78 $ 12500521 § 14662187 § 154,534.39 § 144,300.25 § 82,771.11
Glos. de Operacion ~ § 24,623.47 § 24,623.47 $§ 2462347 § 2462347 $ 24,623.47 § 24,623.47
Comisiones s/vtas.  § 17,388.74 $ 11,81299 $ 1385577 § 14,603.50 $ 13,352.87 § 7,821.87
Gios. Financieros $ - $ 150000 $ 1500 00 § 1,600.00 $§ - $ -
Total Egresos é&'szze 01568 § 67 8 3 _$ 1727650 $-116316.45
Flujb de Efective.. - '$ 29,440.21 §: 75,694.75.
Préstamo b (50, 000 00)
lEIﬂiEifméégpréstémo 1§ 4 B5517" ¥, BEESAET N (17.785,10) § (47.297.59) 7%, 20AA051 #75,504.757
Saldo Inicial $ 223106 § 708623 $ 9263943 § 7480433 § 27.676.80 § 57,117.01
Saldo Final $ 708623 § 9263943 $ 7489433 § 27.676.80 $ 57,117.01 § 132,711.76

Préstamos con tasa del 3% mensual sobre principal.

Al OINLIGYD
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FLUJO DE CAJA PROYECTADO DEL ANO DE 1998

(2do. semestre)

‘2~

\\\?‘

% 111 ,741.00

o ] e
$ 277, 664 32§ 23 238,280.20

$ 268 026 32

Ventas Netas $ 382, 505 25 $351,729.88

Otros Ingresos % 13883 § 11914 % 134.01 § 181.25 S 17586 $ 166.85

Totalifigresos? .. § 111,879.83 $:277.789.48 $§ 238,314.217 $ '26B,507.58 '§ 36268112 '$351,806.72

Compras $ 205677.27 $ 176,503.85 § 19853802 § 26852241 $ 260,540.65 $247,180.78

Gtos. de Operacidn $ 2462347 § 2462347 $ 2462347 § 24,623.47 24,623.47 $ 24,623.47

Comisiones s/vias, $ 1943650 % 1667961 $§ 18,761.84 § 25,375.37 24,621,083 $ 23,358.58
$

_(_E-_l_os Financieros $ 90000 $ 3 - - $ -
" °§ 250.637.25 § ,m?,sos 93§ 241,02333 9.785.21 $295,162.84
¥ ..${138,767:41). s 9:076.62.8°7 (3,609:12) . § - '(81,213.67 62,895:50 8" 56,793.88
$ 30,000.00 $ (30, 000.00) $  30,000.00 §  (30,000.00)
Flujo mids‘préstamo $(108.757.41) $720.976.52 "8 "(3509.12) '$ (21,213:67) $ .22695.00 § 66,733.88
Saldo Inicial $132711.76 § 2395435 § 5393087 $§ 5042175 $ 29,208.08 $ 52,103.08
Saldo Final 3 2395435 $ 53,930.87 $ 5042175 § 2020808 § 52,103.98 $108,837.87

Préstamos con tasa del 3% mensual sobre principal.

ALONLIGYD
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CONCLUSIONES

Una vez que se demuestra con este estudio los alcances gue
puede llegar a tener una adecuada Planeacién Financiera para las
Micro y Pequenas Empresas, considero que es muy importante
implantarla como una operacién o actividad obligatoria dentro del
departamento de Finanzas de cada organizacion. Es evidente, que si
esta funcion es realizada de manera correcta y profesional, fos rnesgos
y sorpresas que se pueden presentar, se veran disminuidos de manera
importante, ocasionando con esto una situacion méas sana para el
negocio.

Hablando del caso de Kufamex en particular, se ha podido
comprobar que el negocio necesita de una inmediata Planeacion
Financiera que le ayude a determinar cuales serdn sus necesidades de
flujo en un futuro inmediato. Del mismo modo se puede planear desde
ahora los préstamos o créditos bancarios a solicitar para poder cumplir
con las futuras demandas de sus productos y evitar asi clientes
insatisfechos, que se traducen en un costo de oportunidad muy alto y
desprestigio de la organizacion.
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Por otro lado, este andlisis aplicado a la compafiia en cuestion,
arrojé como resultado la urgente necesidad de mejorar las politicas de
cobranza y/o negociar el crédito con los proveedores, ya que al pagar
las cuentas mas rapido de como se cobran ocasionan una necesidad
extra de recursos para hacer frente a sus obligaciones, trayendo
consigo un aumento considerable en los créditos y por ende en los

gastos financieros.

También la informacién mostrada en ia Planeacion Financiera es
de gran utilidad para que se pueda planear adecuadamente el nivel de
inventarios, es decir, tener el minimo posible de productos en el
almacén para que no generen un costo financiero y ese efectivo no
erogado pueda a éu vez ser ocupado en otras operaciones de mayor

relevancia.

Finalmente, cabe mencionar que toda Planeacién Financiera
debe de basarse en informacion veraz y oportuna, acompanada de una
completa entrega y compromiso de las personas responsables de
elaborarla.
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